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Inledning

Hur kan vi skapa ett langsiktigt och hallbart pedagogiskt utvecklings-
arbete for studenters ldrande och for en hogre utbildning som héller hog
kvalitet? Denna fraga blev aktuell efter att Universitetskanslersdmbetet
(UKA, u.d.) lyfte vikten av att skapa ett varaktigt kretslopp for det
pedagogiska utvecklingsarbetet vid landets ldrosédten. Som ett led i detta
ville vi utforska frdgan hur vi kan ta tillvara det kreativa och innovativa
arbetet kring pedagogisk utveckling pa enskilda ldrosédten. I en efter-
foljande artikel (Nygren & Sjoberg, 2022) lyfte vi fram fyra aspekter
som vi menar att ett pedagogiskt utvecklingsarbete behéver rymma for
att dstadkomma ett varaktigt kretslopp: systematik, kultur, delaktighet
och tillit. Vi betonade samtidigt att utvecklingsarbetet bor vara en inte-
grerad del av kvalitetsarbetet och att detta, det pedagogiska kvalitets-
arbetet, méste ses som ett gemensamt ansvar — frdn den individuella
lararen pd mikroniva, till kollektivet pa institutionen pd mellannivén
och slutligen till den strategiska nivan, som &r kopplad till pedagogisk
meritering och pedagogisk skicklighet.

I denna uppf6ljande artikel tittar vi, tvd pedagogiska utvecklare och tvé
ledare pd mellannivan, ndrmare pd aspekten tillit och resonerar kring
den roll tillit spelar 1 det pedagogiska kvalitetsarbetet. Detta gor vi ge-
nom att presentera goda exempel pa tillitsbaserade samarbeten mellan
pedagogiska utvecklare och ledare p4 mellannivén.
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Vi vill med dessa exempel visa en mojlig vig framat for att skapa ett
langsiktigt och héllbart pedagogiskt utvecklingsarbete.

Tillit som forutsattning for en kvalitetskultur

Genom att koppla vér diskussion till tillitsbaserad styrning intar vi en
kritisk stéllning till de organisationsmetoder som kallas New Public
Management, NPM (Hood, 1991). Flera studier vittnar om att gransk-
nings- och kvalitetsprocesser kopplade till NPM har begrinsad effekt
och flera odnskade konsekvenser (Power, 1997; Rothstein, 2018).
Framfor allt har NPM kritiserats for att avprofessionalisera yrken ge-
nom att bagatellisera agens och dgarskap (Ahlbdck et al., 2016;
Bringselius, 2018). Vi menar att medan systematiserade processer och
styrning underléttar det pedagogiska utvecklingsarbetet genom att ge
en organiserad struktur och frimja transparensen, maste dessa vara fast
forankrade i den lokala kulturen och bygga pé kollegialt deltagande for
att fa en langsiktig effekt. De maste, med andra ord, bygga pa tillit.

Tillitsbaserad styrning dr en ledningsfilosofi som framjar fortroende ge-
nom att ge anstillda frihet och ansvar att fatta sina egna beslut snarare
an styra anstédllda genom strikta regler och dvervakning. Det dr dock
viktigt att pdpeka att tillitsbaserade strukturer inte innebér en total fran-
varo av kontroll. Kvalitetssdakring kommer att spela en viktig roll dven
1 en tillitsbaserad organisation. Det som tillitsbaserade strukturer fram-
for allt skapar ar forutsittningar for psykologisk trygghet och profess-
ionellt handlingsutrymme, eftersom normer och processer for kvalitets-
sdkring av professionerna sker i dialog med ledningen. Flera studier
med fokus pa organisation och forbattringsarbete betonar vikten av gott
ledarskap och organisationsklimat (Alvesson, 2011; Hoppes & Holley,
2013; Babaoglan, 2016; Mértensson & Rox&, 2016). Tillit diskuteras
som en fOrutsdttning for att dela ansvar och uppnd mal tillsammans,
bade mellan larare och universitetsledningen och mellan hogskolan och
regeringen (Angelle, 2010). Dziminska et al. (2018) framhaller tillit
som centralt for byggandet av en kvalitetskultur. Centrala komponenter
1 detta arbete dr ledarskap och kommunikation. Tillit och transparens i
en organisation ger dértill lagre spanningar mellan olika roller och
grupper (Pepper et al., 2010). De ar ddrmed avgorande i framgangsrika
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partnerskap nir man dverbryggar granserna for administration och in-
novation inom utbildning (Louis, 2007; Bottery, 2004).

Intressant dr att forutsdttningarna for att frimja fortroendefulla relat-
ioner kan kopieras mellan olika sammanhang (Coleman, 1990; Putnam,
2000). Detta gor att tillit 14tt kan byggas in i allt fordndringsarbete 1
hogre utbildning. I denna artikel menar vi att pedagogiska utvecklare
och ledare pd mellannivén har nyckelroller. Vi baserar detta pd tidigare
forskning om den roll som tillit spelar i det pedagogiska utvecklingsar-
betet (Bottery, 2004; Little & Green, 2022) och forskning som visar att
for att pedagogisk utveckling ska ha en ldngsiktig och héllbar effekt
maste ledare pd mellannivan involveras (Gibbs, 2013; Martensson &
Rox4, 2014; 2016). For att visa vikten av tillitsbaserad styrning kopplat
till véra roller som pedagogiska utvecklare och ledare pa mellannivin
inom hogre utbildning idag vill vi belysa hur dessa har fordndrats och
blivit alltmer komplexa och hur denna komplexitet delvis dr kopplad
till styrning av hogre utbildning.

Hogskolepedagogisk utveckling — en kulturell
hybrid

Hogskolepedagogiken har fordndrats avsevirt under de senaste tva de-
cennierna som en konsekvens av fordndringar i det utbildningspolitiska
klimatet (Gibbs, 2013; Saroyan & Trigwell, 2015; Englund, 2018;
Maguire et al., 2020). Utveckling och fordndring dr idag en integrerad
del av varje universitetsldrares vardagspraktik, fran ldrarnas individu-
ella arbete pd mikroniva till samverkan pd mellannivan inom institut-
ionen eller mellan institutioner, till det strategiska arbetet pd makro-
niva, som kopplar an till anstéllning, meriteringsstrukturer och erkin-
nande av pedagogisk skicklighet (Englund, 2018; Leibowitz, 2015;
Leibowitz et al., 2015; Bolander Laksov & Scheja, 2020; Nygren &
Sjoberg, 2023). For pedagogiska utvecklare innebér detta att arbetet har
fordndrats frén att enbart fokusera pa den enskilda ldraren till att dven
fokusera pd lédrarlag, pedagogiskt ledarskap och organisations-
fordndring (Felten et al., 2007, Amundsen & Wilson, 2012).

Denna utveckling har lett till en 6kad insikt om hur fordndring faktiskt
sker inom organisationer (Gibbs, 2013; Clegg, 2009; Barnett, 2014;
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Maguire et al., 2020). Aven om hdgskolepedagogiken ir fast forankrad
1 sitt fokus péd den enskilde ldraren, vilket inkluderar konsultation om
aspekter av interaktion mellan ldrare och studenter samt studenters
larande och kursutveckling, omfattar den idag ocksé arbete pd institut-
ionsniva, samt arbete pd en mer strategisk niva. Sugrue et al. (2018)
menar att detta expanderade uppdrag innebér att pedagogiska utveck-
lare nu fungerar som aktivist-foresprakare” inom hdgskolan. Detta
arbete, menar de, inkluderar modellerandet av ledarskap, foresprédkan-
det av héllbara innovationer, att vara strategisk, att vara politiskt med-
veten samt att vara medveten om véarderingar, makt och positionering
inom organisationer (2018). Frin detta perspektiv fungerar pedago-
giska utvecklare som fordandringsagenter (McGrath, 2020). Pedago-
giska utvecklare hjdlper alltsd ledare att identifiera strategier for
forandringsinitiativ och hitta medel for dessa initiativ som gors till per-
manent praxis. Nar de omdirigerar och sprider kunskap fran lokala
mikrokulturer 6ver hela universitetet dr pedagogiska utvecklare ocksa
viktiga distributdrer av kunskap (Taylor et al., 2021).

For att kunna utfora detta arbete &r pedagogiska utvecklare starkt bero-
ende av en néra koppling till lokala mikrokulturer vid larosétet (Mér-
tensson & Rox4, 2014; Leibowitz, 2015). Anledningen &r deras position
”mellan kulturer” (Little & Green, 2012). Hogskolepedagogisk ut-
veckling existerar 1 “ett liminalt tillstdnd, beldget mellan och bland
andra enheter, som samtidigt dr inuti och utanfér och varken helt domi-
nerande dver, eller underordnade, andra dverlappande kulturer inom en
given institution” (Little & Green, 2012, var dversittning). Dess kul-
turella hybriditet, menar Little och Green, rymmer bade kreativa
mojligheter och vissa utmaningar. En utmaning &r just forankring i de
lokala mikrokulturerna. Pedagogiska utvecklare maste dérfor hitta stra-
tegier och forma allianser som hjilper dem att navigera i den institut-
ionella maktdynamiken och som ger dem forankring och trovirdighet i
de lokala mikrokulturerna.

Ledarskap pa mellannivan — med lokal
kulturforankring

Eftersom hogskolepedagogiken ér oreglerad inom svensk hogre utbild-
ning vilar ett stort ansvar pa det lokala ledarskapet for att tillsammans
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med lédrare, pedagogiska utvecklare och studenter skapa en dndamals-
enlig organisation som bygger pd rddande forutsittningar och behov.
Faktum é&r att en kvalitativ utveckling av undervisning och léroplaner
inte enbart dr beroende av enskilda ldrare eller grupper av ldrare utan
ocksé av ledarskap (Graham, 2012; Martensson & Roxa, 2014; 2016).
Det giller i synnerhet den typ av ledarskap som utdvas pa den organi-
satoriska nivan mellan ldrosédtets ledning och enskilda akademiker, det
som Hannah & Lester (2009) kallar mesonivén. Ledare pa denna mel-
lannivd omfattar roller som till exempel programsamordnare, studierek-
torer, forskningsledare och prefekter, som alla potentiellt har stort in-
flytande i akademikers professionella vardag. Dessa ledare interagerar
dagligen med enskilda ldrare och &r del av lokala, kollegiala samman-
hang. Samtidigt samordnar de utvecklingen av olika discipliner och
program (Graham, 2012). Deras forankring i lokala mikrokulturer till-
sammans med deras tvarkontextuella arbete inom organisationen ger
dessa ledare pd mellannivé en unik position att framja hogskolepeda-
gogisk utveckling och organisatorisk fordndring (t.ex. Bauer et al.,
1999; Gibbs, 2013; Cardoso et al., 2016). Detta beror bland annat pa att
lokalt ledarskap uppfyller en viktig funktion nér det géller tolkning och
acceptans av policyer och strategiska planer (Martensson & Roxa,
2014; 2016). Ledarskap pd mellannivd har ddrmed potential for ut-
veckling av lokala undervisnings- och ldrandekulturer (Martensson &
Roxa, 2016).

Ledarskap inom akademin har fordndrats pa ett grundldggande sétt un-
der de senaste decennierna, delvis som en foljd av ett 6kat fokus pd
ledning och ledarskap (Kriicken et al., 2013; Degn, 2018; Geschwind
et al., 2019), vilket i sin tur har inneburit ett 6kat fokus pa strategiska
atgdrder och ansvarighet inom hogre utbildning (Paradeise et al., 2009;
Thoenig & Paradeise, 2016). En av de storsta fordndringarna ér att trad-
itionellt kollegialt ledarskap, baserat pd roterande system och val bland
kollegor, har kompletterats med en annan ledningslogik och permanent
utsedda chefer (Pechar, 2010). Detta dr delvis ett resultat av NPM dér
genomforandet av Bolognaprocessen med dess krav pd samstdmmig-
het, progression och konstruktiv anpassning i utbildningsprogram har
varit en stark faktor (Witte, 2006). I de nordiska ldnder har autonomi-
reformerna ytterligare betonat behovet av effektivitet, uppfoljningar
och resultatstyrning (Geschwind et al., 2019). Denna komplexitet nér
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det géller ansvar, rapportering, maktrelationer och linjeledning har bli-
vit en del av den akademiska vardagen (Geschwind et al., 2019).

Ledare inom akademin &r idag involverade 1 ett komplext samspel
mellan managerialism och kollegialitet (Greenwood et al., 2011;
Geschwind et al., 2019). Oavhingigt detta tar fordndringsinitiativ sin
start 1 och ldgger sitt fokus pd den lokala mikrokulturen (Knight &
Trowler, 2000; Gibbs et al., 2008; Martensson & Roxa, 2016). Ledar-
skap pd mellannivén bygger pé relationella och kontextuella aspekter
och “ett nira dmsesidigt beroende mellan individ-, grupp- och organi-
sationsutveckling” (Bolden et al., 2008). Detta innebdr att ledare navi-
gerar for att bygga upp och behalla legitimitet bade inom den formella
organisationen och i deras mikrokulturer (Martensson & Roxa, 2016).
For att lyckas med detta behover de strategiska partner, som pedago-
giska utvecklare, for att ge utvecklingsarbetet riktning och férankring.
Detta samarbete mellan pedagogiska utvecklare och ledare pa mellan-
nivén bor genomsyras av en fortroendebaserad styrning for att fi ldng-
siktig effekt.

Goda exempel pa samarbete

I samtal mellan pedagogiska utvecklare och ledare pa mellannivd har
vi tagit fram ett antal goda exempel dér tillitsbaserad styrning kommer
till uttryck. Dessa exempel dr ténkta att fungera som utgdngspunkt for
den avslutande diskussionen kring hur tillit bor fa ett dkat utrymme
inom det pedagogiska utvecklingsarbetet inom hdgre utbildning.

1: Exempel fran ledare pa mellanniva

Kursutvirderingar kan vara ett utmdrkt verktyg for ldrande, for att
diskutera behov av pedagogisk utveckling och for att forbdttra under-
visningens kvalitet. Kursutvirderingssystem upplevs dock ofta av
ldrare som betungande dd de dr bundna av strikta regler och
skyldigheter om hur man fyller i kursrapporter och hur man formellt
kommunicerar resultat till studenter och chefer. Kursutvirderingarna
och processerna kring dem uppfattas ddrfor som ett styrverktyg.
Eftersom podngen for varje utvirdering foljs upp och redovisas, stéirks
upplevelsen av enkelriktad ansvarighet ytterligare. Aven om processen
innehdller en dialog upplever den enskilde Ildraren att den speglar ett
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byrakratiskt och resultatbaserat styrningssystem snarare dn att upp-
rdtthdlla och bygga pd fortroende och trovdrdighet.

For att dndra pa denna negativa utveckling har jag infort en dialog-
baserad modell ddr kvalitetssamordnare och pedagogiska utvecklare
triffas for att diskutera kursutvirderingsresultat pd en mer aggregerad
nivd. Kvalitetssamordnare och pedagogiska utvecklare hjdlper hir mig
att uppticka pedagogiska styrkor och svagheter inom institutionen
samt intressanta monster mellan institutioner. De Overgripande
analyserna delas ddirefter med avdelningens medlemmar, for att 6mse-
sidigt diskutera vad man kan ldra sig, hur man bygger pd styrkor och
hur man forbdttrar svagheter. Hdrigenom blir arbetet med kurs-
utvdrderingar ett delat ansvar och inte en angeldgenhet for den
enskilde liraren. Dessutom blir pedagogisk utveckling en integrerad
del av dialogen pd institutionen. Denna dialog kan i sin tur oppna for
en diskussion om innehdllet och strukturen i kursutvirderingen, vilket
gor att ldrare kinner sig delaktiga i forbdttringen av verktyget. Genom
att regelbundet ha sddana dialoger mellan institutionen, kvalitets-
samordnare och pedagogiska utvecklare skapas en bdttre forstdelse for
vdra olika perspektiv och arbetsvillkor vilket forhoppningsvis ocksad
resulterar i okad tillit.

2: Exempel fran pedagogiska utvecklare

Som pedagogiska utvecklare ligger vi i framkant av pedagogisk
innovation och bidrar till skapandet av nya pedagogiska metoder.
Dessa mdste kommuniceras och distribueras inom den akademiska
vdrlden och dess organisationer. Traditionellt sprider vi var kunskap
om undervisning och ldrande inom universitetet genom kurser och
seminarier om hoégskolepedagogik. Som ett resultat av den okande
akademiseringen av pedagogisk utveckling som yrkesomrdde dr
nationella och internationella konferenser ocksd arenor for kunskaps-
formedling. Pd vart ldrosdte, sdvil som pd mdnga andra, erbjuder vi
dven Best practice-aktiviteter. For att oka var dialog med
institutionerna har vi initierat drliga institutionsdialoger. I dessa
dialoger foljer prefekt, pedagogisk utvecklare och kvalitetssamordnare
upp aktiviteter i den pedagogiska planen frdan foregdende dr och
diskuterar institutionens behov for de kommande dr. Omrdaden som
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diskuteras dr pedagogik, karridrplanering och ledarskap. Pd sd sdtt
kan vi skrdddarsy vdr verksamhet efter avdelningens behov och ut-
veckla gemensamma strategier for framtiden.

3: Exempel frin ledare pa mellanniva

Jag har linge arbetat for att forbdttra utbildningskvaliteten och har
tagit medvetna steg for att integrera tillitsbaserat ledarskap pad alla
institutionella nivder. For att uppnd detta tog jag for ndgra dr sedan
ett initiativ for att erbjuda skrdddarsydd ledarskapsutbildning for var
ledning, programledare och professorer. De grundliggande idéerna
for detta utbildningsinitiativ utformades kring principerna for tillits-
baserat ledarskap for att sprida kulturen att professionell autonomi i
handling och beslutsfattande inte bara uppmuntras utan forvdntas.
Detta initiativ syftade till att odla en ledarskapsstil som var ndrvarande
och stodjande snarare dn en som kdnnetecknas av instrumentell
kontroll. Vi ville ha ledare som kunde inspirera, stirka och lita pd den
professionella bedomningen av var fakultet och personal. Detta skulle
inte bara berika beslutsprocessen utan ocksd frimja en kdnsla av
dgarskap och ansvar bland alla medlemmar i var akademiska gemen-
skap. Genom detta initiativ ville vi skapa ett gemensamt sprdik kring
tillit och kvalitet i vara akademiska strdvanden. Vi har sett en for-
dndring i kulturen pd vart ldrosdte genom att frimja ett tillitsbaserat
ledarskap. Ledarskap har bérjat handla mer om att vara néirvarande,
engagerad och lyhord, snarare dn att bara overvaka och styra. Syftet
var att flytta tyngdpunkten fran kvalitetskontroll till kvalitetsutveckling.

4: Exempel fran pedagogiska utvecklare

Som pedagogiska utvecklare har vi blivit allt mer involverade i
planering och implementering av karridrsystem. Medan fokus under
mdnga dar har varit att héja virdet av pedagogiska meriter vid sidan av
forskningsmeriter — ett arbete som genomfordes vildigt mycket
parallellt med andra system — har vi nu ndtt ett skifte i bemdrkelsen att
arbetet ska samordnas med kvalitetssikringssystemet och andra
initiativ som drivs av 6ppen vetenskap och akademiskt medborgarskap.
Det dr inte ldngre mojligt for oss som pedagogiska utvecklare att
planera och implementera karridrsystem enbart baserat pd
pedagogiska fardigheter utan att integrera forskningsmeriter,
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samarbete och ledarskap (akademiskt medborgarskap). Bedomningen
av pedagogisk skicklighet mdste spridas, bdde lokalt och nationellt.
Ddrfor arbetar vi tillsammans med dekaner, HR-avdelningar och
rekryteringskommittéer med integrering av meriter i karridrsystemet.

Avslutande diskussion

Dessa exempel pa konkreta samarbeten mellan pedagogiska utvecklare
och ledare pa mellannivén dér tillit kommer till uttryck illustrerar ocksd
ett medvetet kulturbyggande for att frimja effektivitet (Gambetta,
1988; Tyler & Degoey, 1995), risktagande (Tierney, 1988), integritet
och lagre spidnningar mellan olika roller och grupper (Pepper et al.,
2010) inom organisationen. De illustrerar ocksa hur vi tillsammans kan
skapa forutséttningar for psykologisk trygghet och professionellt hand-
lingsutrymme. Diarmed 6verbryggas grinser mellan administration och
innovation inom utbildning, vilket 1 sin tur framjar byggandet av en
tillitsbaserad kvalitetskultur (Louis, 2007; Bottery, 2004). Den
akademiska kulturen formas runt de uppgifter som utférs vid vara
larosédten — utbildningarna vi erbjuder, den forskning vi bedriver och
den samverkan som vi utfér — samt hur vi kopplar samman dessa
uppgifter. Trots de mojligheter som sambandet mellan dessa uppgifter
bér, har hogre utbildning en cementerad kultur med en ldngsam horisont
for forandring (Nygren & Sjoberg, 2023). Enligt Kelm (2011) finns det
till och med ett motstdnd inom hogre utbildning att prova nya végar.
Men att forbli livskraftig infor de samhillsutmaningar som hogre
utbildning fOrvintas 16sa innebdr att vi maste ha beredskap for
fordndring och osdkerhet (Erlyani & Suhariadi, 2021). P4 s vis skapar
vi ett langsiktigt och hallbart pedagogiskt utvecklingsarbete for
studenters ldrande och for en hogre utbildning som héller hog kvalitet.

Forutséttningarna for att driva pedagogisk utveckling dr olika for
pedagogiska utvecklare och ledare pa mellannivan, vilket delvis beror
pa deras respektive placering och position i organisationen. Samtidigt,
vilket kan ses 1 ovan exempel, finns det mellan dessa funktioner ett
omsesidigt beroende som kan vara fruktbart. Medan pedagogiska
utvecklare behover hitta strategier och forma allianser som hjélper dem
att navigera 1 de lokala mikrokulturerna sd behover ledare pa
mellannivén strategiska partner for att ge det pedagogiska utvecklings-
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arbetet riktning och forankring. Pedagogiska utvecklare kan i denna roll
bistd ledare att identifiera strategier for fordndringsinitiativ och hitta
végar for att dessa initiativ sd smaningom kan utgdra permanent praxis.
Framgangsrika partnerskap oss emellan, dir vi delar ansvar och stravar
efter att uppnd mal tillsammans, ger goda forutséttningar for att driva
pedagogisk utveckling.
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