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Forord 

Jeg håber, at opgaven giver anledning til mange værdifulde diskussioner 
både nord og syd for grænsen og at den vil bidrage til en større 
bevidsthed og forståelse for, hvor vanskelig balancegangen i en 
tværkultur kan være.  

Det har været en lang vej, og jeg skylder en tak til min vejleder 
Steinunn Helga Lárusdóttir for hendes tro på opgaven på trods af alle 
genvordigheder, samt til de fire personer, der var villig til at deltage i 
undersøgelsen. Marianne Gerckens skal også have en særlig tak for 
hendes bidrag som diskussionspartner og korrekturlæser på opgaven.  

Opgaven er på 40e. og er udarbejdet ved Islands Pædagogiske 
Universitet i Reykjavik 2008 / 2009.  

 
Kópavogur, 2009 
Marit Beckmann 
 

 
 

 



  

4 



  

5 

Baggrund og sammendrag 
 
Mit mål med undersøgelsen er todelt. For det første vil jeg belyse 
vanskelighederne, som en skoleleder i Sydslesvig kan befinder sig i, når 
hans virke foregår i en tværkultur. For det andet at se særligt på, hvilken 
betydning forskellige institutionelle værdier og praksisformer kan have 
for den måde, skolelederen  leder skolen.  

Sydslesvig -  et mindretal med historisk baggrund som snart har 
eksisteret i 90 år. Skolelederne i de danske skoler i Tyskland er underlagt 
tysk lovgivning, og størstedelen af eleverne kommer fra tysktalende 
hjem. Skolernes økonomi er afhængig af tilskud fra Danmark. De danske 
skolers opgave er  bl.a. at  føre eleverne og børnene ind i dansk sprog og 
kultur, og det er skolens sigte at fremme elevernes bevidsthed om 
samhørighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det 
danske folk. Samtidig har skolen den opgave at dygtiggøre eleverne til at 
leve og virke i det tyske samfund. Sådan lyder det i formålsparagraffen 
(bilag 1). Hvilke dilemmaer er skolelederen udsat for grundet den 
tværkultur, som en dansk skole i en tysk flertalsbefolkning befinder sig i. 
Giver tværkulturen grund til dilemmaer? Man kan efter 
sindelagsprincippet sige : „jeg føler mig dansk“ eller „Ich fühle mich 
dänisch“ og dermed bekende sig til mindretallet, uden at man 
nødvendigvis behersker det danske sprog. Folk i mindretallet har mange 
forskellige baggrunde. Nogle har gennem generationer tilhørt 
mindretallet, fra dengang det endnu var dansk. En del tyskere har efter 2. 
verdenskrig set en overlevelsesmulighed for deres børn ved at sende dem 
i de danske skoler, hvor de fik et måltid om dagen. Andre føler sig mere 
tilknyttet de danske værdier og den dermed forbundne kultur, så de 
bevidst vælger at være en del af mindretallet. Nogle tyskere gifter sig 
med en dansker, og atter andre er danske statsborgere, der er tilflyttet fra 
Danmark. Og der findes endnu flere variationer, -  men pointen er den, at 
påvirkningerne af og fra disse forskellige sammensætninger må have en 
betydning for kulturen, og hvordan den påvirker skoleledernes dagligdag 
og deres beslutningsprocesser. Resultaterne viser, at den enkelte leders 
nationalkultur er af afgørende betydning for, hvordan tværkulturelle  
vanskeligheder opfattes og løses.  
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Abstract 

The purpose of my research is twofold. Firstly to examine the difficulties 
in which a school leader in South Slesvig may find himself when working 
in a cross cultural environment. Secondly to look particularly into 
different institutional values and forms of practice and the impact these 
differences may have on the actions of school leaders. 

Sydslesvig - a minority with a historical background which has existed 
for almost 90 years. The school leaders in the Danish schools in Germany 
are subject to German legislation, and most of the pupils are from 
German speaking homes. The finances of the schools are dependent on 
subsidies from Denmark. It is the purpose of the Danish schools to 
introduce Danish language and culture to the pupils and children, and it is 
the aim of the school to promote the consciousness of the pupils about 
solidarity with the Danish community in Sydslesvig and with the Danish 
people. At the same time it is the purpose of the school to qualify the 
pupils to live and work in the German society. That is what the objects 
clause says. Which dilemmas are the school leader exposed to because of 
the cross culture, in which a Danish school in a German majority 
population finds itself. Do the Danish and the German culture give reason 
for dilemmas? From the principle of loyalty one might say, „I feel 
Danish“ or „Ich fühle mich dänisch“ and thus profess to the minority, 
without necessarily mastering the Danish language. People within the 
minority have many different backgrounds. Some have belonged to the 
minority through generations from the time when it was still Danish. 
After World War II some Germans have seen a possibility of survival for 
their children by sending them to the Danish schools where they had a 
meal each day. Others feel more attached to the Danish values and the 
Danish culture so that they deliberately choose to be part of the minority. 
Some Germans marry a Dane and others are Danish citizens who have 
moved to the country from Denmark. And there are several variations 
more, - but the point is that the influences of and by these different 
compositions must have a significance for the culture and how it affects 
day-to-day life and decisions-making processes of the school leaders. The 
results show that the national culture of a leader is of decisive 
significance for the way cross cultural difficulties are understood and 
taken care of. 
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1  Indledning 

I denne masteropgave ser jeg på skoleledernes rolle i det danske 
mindretal i Tyskland, også kaldet Sydslesvig (se kap.2.1). Skolelederne 
har til opgave at føre eleverne og børnene ind i dansk sprog og kultur, og 
det er skolens sigte at fremme elevernes bevidsthed om samhørighed 
med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det danske folk. 
Samtidig har skolen den opgave at dygtiggøre eleverne til at leve og 
virke i det tyske samfund. 

Jeg ønsker at undersøge, om skoleledere er udsat for specielle pres 
forbundet med at arbejde i en dansk mindretalsskole (se kap. 2.1) i 
Tyskland. Som jeg umiddelbart ser det, kan der være en konflikt 
indbygget mellem at dygtiggøre eleverne til at leve og virke i det tyske 
samfund og den værdisætning, som kommer til udtryk indenfor begrebet 
at fremme elevernes bevidsthed om samhørighed med den danske 
befolkningsdel i Sydslesvig og med det danske folk. 

Jeg vil se på, hvilke strukturelle og holdningsmæssige rammer og 
vilkår, der har betydning for skolelederens muligheder for at udøve 
ledelse i en dansk mindretalsskole i Tyskland. I den forbindelse vil der 
særligt blive rettet opmærksomhed på en række nationale og lokale 
vilkår, der betinger den enkelte skoleleders muligheder for at udøve reel 
ledelse.  

Jeg vil vælge at foretage en kvalitativ undersøgelse af, hvad ledere i 
en større skole tænker og gør for at opfylde formålsparagraffen - der 
siger, at skolen har til opgave at føre eleverne og børnene ind i dansk 
sprog og kultur, og det er skolens sigte at fremme elevernes bevidsthed 
om samhørighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det 
danske folk. Samtidig har skolen den opgave at dygtiggøre eleverne til 
at leve og virke i det tyske samfund. Mit mål med undersøgelsen er at 
belyse vanskelighederne, som en skoleleder befinder sig i, når hans 
virke foregår i en tværkultur. 

1.1 Præsentation og afgrænsning af emnet 
Der kan skrives tykke bøger om det danske mindretal og dets position i 
det tyske flertal. En sådan redegørelse ville sprænge denne opgaves 
rammer, som fokuserer på en enkelt del af dette felt - nemlig 
skoleverdenen. Skolen står særdeles centralt i mindretalsarbejdet og er 
vidt facetteret, så for ikke at miste overblikket begrænses opgaven til at 
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behandle skoleledernes balancegang mellem dansk pædagogik, sprog og 
kultur og tysk jura, lovgivning, sprog og kultur. Jeg vil fokusere på 
skolekulturen og de værdier, der ligger bag. Hvilke værdier er det, der 
tæller, er vigtige for en skoleleder i forhold til forældre, elever og 
medarbejdere i en dansk mindretalsskole?  Ordet værdier skal her i 
opgaven forstås som det faktum, at en skoleleder foretrækker handling A 
fremfor handling B, når han skal omsætte formålsparagraffen (Hansen, 
2008). 

Der tales her om forældrestyrede skoler (medlemmerne og 
skolekredsene danner basis (se bilag1 § 8), hvor den største del af 
hjemmene er tysktalende. Bruger de den danske skole i Tyskland som 
sprogskole? Mange forældre magter ikke det danske sprog, hvordan 
håndterer skolelederne det? Er de danske værdier synlige i skolekulturen? 
Hvad er de danske værdier?..... eller findes der sydslesvigske værdier? 

Jeg har valgt at se på danske skoler i Flensborg, da Flensborg er 
„højborgen“ for det danske mindretal i Tyskland. Jeg vil vægte følgende 
aspekter i skoleledelse: Værdigrundlag for en skole  - Den daglige 
værdidiskussion - Værdigrundlag for samarbejde (medarbejdere, forældre 
og elever) og om værdierne er væsentlige for opfyldelse af 
formålsparagrafen. 

Som lærer på en dansk skole i Sydslesvig i mere end 10 år og leder 
for diverse foreninger er jeg ofte blevet spurgt: „Hvad er det at være 
sydslesviger“? Svaret er meget kompliceret, og måske er det netop 
derfor, jeg nu har valgt at beskæftige mig med Sydslesvig. 
Udarbejdelsen af denne opgave skal forsøge at give indblik i 
balancegangen, som en skoleleder i en dansk skole i Tyskland skal 
håndtere. Samtidig skal der forsøges at besvare følgende 
undersøgelsesspørgsmål:  

 
 Hvilke dilemmaer er en skoleleder i en mindretalsskole specielt 

udsat for, og hvordan håndteres de? 

 Er det muligt for en skoleleder i det danske mindretal at opfylde 

formålsparagraffen? 

 Hvilke værdier er fundamentet for skolelederne?  

 Hvilken betydning har tværkulturen for en skoleleder i det 

danske mindretal? 
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1.2 Teorien 
Litteraturen om ledelse og værdier kan generelt ses som et forsøg på at 
indfange den kompleksitet, der ligger i ledelse og dilemmaer. 
Udgangspunktet er følgende spørgsmål: Hvilke værdier (Se kap.1.1) er 
det, der tæller for en skoleleder i forhold til forældre, elever og 
medarbejdere i en dansk mindretalsskole? Og er værdierne væsentlige for 
opfyldelse af formålsparagraf 3? (Bilag 1). Derudover spørgsmålet, om 
sydslesvigske skoleledere i en dansk skole i Tyskland er i andre 
dilemmaer end skoleledere i den danske folkeskole i Danmark?  

Der er flere teorier, der har inspireret mig, så jeg har ikke kun taget 
udgangspunkt i en teori, men vælger at tage en multiperspektivistisk 
tilgang til organisationsmæssige spørgsmål, der vedrører aspekter af 
skoleledelse. De teoretiske bidrag omfatter hovedsagligt Christopher 
Hodgkinsons filosofiske arbejde med  værdier i administration 
(Hodgkinson, 1991) og Paul T. Begley (1999, 2003), som viderfører hans 
arbejde. Udover at se på teorier omkring ledelse og dilemmaer vil jeg 
anvende Edgar H. Schein (1986, 1992), som har sagt, at kultur og ledelse 
i virkeligheden to sider af samme sag. Man kan ikke forstå det ene, uden 
at forstå det andet. Derfor vil jeg indenfor organisationskulturen tage 
udgangspunkt i Schein. Geert Hofstedes (1991, 2006) teori om den 
kulturelle dimension skal her i opgaven bruges til at belyse de 
tværkulturelle vilkår for Sydslesvig. 

1.3 Opgavens opbygning 
Kapitel 1 indeholder indledning samt en præsentation og afgrænsning af 
emnet. Der vil være en kort gennemgang af  teorier omkring ledelse og 
værdier med hovedvægt på Hodgkinsons model,  der viser de interaktive 
arenaer for værdiprocesser. Schein og Hofstedes teorier danner 
udgangspunktet for at diskutere den tværkultur, som skolelederne skal 
virke i. En kort historisk gennemgang af Sydslesvigsk historie i kapitel 2 
skal give indblik i, hvorfor der overhovedet den dag i dag er et dansk 
mindretal i Tyskland. Da såvel danskere, tyskere som andre af mange 
forskellige grunde ønsker at være med i det danske mindretalssamfund, er 
der inden for mindretallet forskelle med hensyn til baggrund og således 
også med hensyn til holdning og værdier. Et par eksempler på den 
sydslesvigske værdidiskurs, som bl.a. indeholder sprogdebatten i 
Sydslesvig samt det „særlige“ danske i det danske mindretal, som 
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gennem en lang årrække har været til debat, skal give indblik i og være 
med til at skabe en dybere forståelse for mindretallets kompleksitet. I 
kapitel 3 indgår problemformuleringen, som her i opgaven skal søges 
besvaret samt et indblik i tidligere undersøgelser omkring emnet og en 
afklaring af begreberne værdier, kultur og dilemmaer. Kapitel 4  
indeholder en beskrivelse af de metodiske overvejelser samt oplysninger 
om indsamling af de empiriske data. Ligeledes indeholder det etiske 
overvejelser omkring undersøgelsen. Kapitel 5 indeholder  en kort 
gennemgang af Hodgkinsons interaktive arenaer for værdiprocesser, som 
antyder forskellige kilder til værdier, idet den viser, hvordan værdier kan 
udledes fra mangeartede eksterne og interne kilder i omgivelserne. 
Modellen viser disse mangeartede kilder til værdier, - men den antyder 
også kilder til værdikonflikter, som kan bidrage til at tydeliggøre 
ledelsesdilemmaer. Herefter bliver Scheins teori om organisationskultur 
kort gennemgået for at opnå en bedre og dybere forståelse af de danske 
mindretalsskoler i Sydslesvig. Kapitlet afsluttes med Hofstedes teori om 
organisationer og kulturer og specielt hans begreb kulturdimensioner. 
Hofstedes teori skal hjælpe til at belyse og forstå betydningen af den 
tværkultur, som en skoleleder er udsat for, når han virker i en dansk skole 
i blandt en tysk flertalsbefolkning. Kapitel 6 er en gennemgang af 
resulaterne af de fire  interview. I kapitel 7  vil jeg diskutere resultaterne 
ved at se på de enkeltes lederes dilemmaer udfra deres baggrund (kultur) 
og deres måde at håndtere dem på (værdier). Med udgangspunkt i de 
teorier, som blev beskrevet i kapitel 5, vil jeg forsøge at beskrive 
balancegangen, som lederne skal mestre i dagligdagen. Kapitel 8 er 
konklusionen og fremtidsperspektivering. 
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2  Det danske mindretal 

For at kunne forstå, hvad det danske mindretal er for en størrelse, vil jeg 
her kort give et indblik i den Sydslesvigske situation gennem tiden. 

2.1 Kort historisk rids 
Inden den dansk-prøjsiske krig i 
1864 gik den danske statsgrænse 
ved floden Ejderen. Efter krigen 
kom landsdelen Slesvig (på kortet: 
Sydslesvig) og Sønderjylland (på 
kortet: Nordslesvig) syd for 
Kongeåen under tysk styre. Helt til 
1920 - året, hvor den dansk-tyske 
grænse ved en afstemning blev 
flyttet til umiddelbart nord for 
Flensborg - kunne den tyske 
indflydelse brede sig. Tilbage var 

Sydslesvig, der ikke blev stemt hjem til kongeriget Danmark. Her fandtes 
stadig danske sydslesvigere, der i årtier havde bevaret deres kulturelle 
tilknytning til Danmark. Efter en periode med kampagner som „du er 
dansk – bliv gift med en dansker“ begyndte mindretallet at åbne sig 
overfor det tyske flertalssamfund – ikke mindst, fordi det anspændte 
forhold imellem flertalsbefolkningen og mindretallet begyndte at udvikle 
sig i retning af en fredelig sameksistens i årtierne efter 2. verdenskrig. 
Mindretallets status ændrede sig fra at være tolereret til stort set at blive 
respekteret fra tysk side (Dehn – Nielsen, bls.11-15, 1991). 
 
„Så dansk som muligt - så tysk som nødvendigt“ 

Mindretallet i Sydslesvig er genstand for debat – af og til i Danmark, men 
især syd for grænsen og blandt fagfolk, som i dagligdagen beskæftiger sig 
med skoleverdenen; der i blandt nogle af de sydslesvigske repræsentanter 
i den slesvig - holstenske landdag, der repræsenteres af det danske 
mindretalsparti SSW (Südsleswigscher Wählerverband). Formanden for 
SSW, Anke Sporendonk siger i sin tale på Grænseforeningens 
Sendemandsmøde 2003, om det sydslesvigske danske mindretal: 
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Vi i Sydslesvig er danske, fordi vi historisk set har rod i de 
danske folkelige bevægelser og fordi vi har valgt at 
opretholde vores danskhed i et tysk samfund. Vi har udviklet 
værdier, som vi kalder danske – og mange af disse værdier 
har vi tilfælles med de fleste af jer nord for grænsen. Men 
nogle af disse værdier har deres udspring i vore helt egne 
levevilkår og i de erfaringer, vi som danske sydslesvigere 
har gjort syd for grænsen. Sammen udgør de kernen i vort 
politiske arbejde. Som mindretalsparti kan SSV ikke stå for 
andet end for frisind og folkelighed - og for dansk og frisisk 
politik i Sydslesvig til gavn for menneskene her. Og det 
holder vi fast ved (SSW, 2008a). 
 

Det danske mindretal i Tyskland er et velorganiseret mindretal med egne 
skoler, menigheder, foreninger, politisk parti m.v. Mindretallet råder 
således over et omfattende funktionelt kulturelt selvstyre, der giver 
medlemmerne mulighed for at deltage i danske organiserede 
sammenhæng gennem hele livet. Her skal der kort og summarisk gøres 
rede for det organiserede danske mindretal i Sydslesvig, hvis rødder i sin 
nuværende form går helt tilbage til folkeafstemningerne og 
grænsedragningen i 1920, men som efter Anden Verdenskrig og senere 
igen omkring 1970 blev reorganiseret. Mens der oprindeligt ved siden af 
interesseorganisationerne fandtes én paraplyorganisation, hvor de 
forskellige organisationer var repræsenteret, skete der siden en opdeling i 
selvstændige organisationer. I dag findes der en række organisationer, der 
hver dækker sin del af mindretallets aktiviteter, men som samarbejder på 
en lang række områder. Tilsvarende kan de respektive organisationer 
benytte sig af hinandens institutioner og bygninger i forbindelse med 
arrangementer, etc. Således er de danske skolebygninger (såvel de aktive 
som de nedlagte skoler) centrale kulturinstitutioner, der benyttes af de 
øvrige organisationer uden for skoletiden, og som dermed i en vis grad 
danner rammen om det lokale danske foreningsliv. På trods af separate 
organisatoriske strukturer og interesser fungerer de forskellige danske 
organisationer i Sydslesvig ikke desto mindre i den enkelte danske 
sydslesvigers dagligdag uden problemer. 

 
I dag råder det danske mindretal over et udbygget 
funktionelt kulturelt selvstyre med egne skoler, forenin-ger, 
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menigheder, avis, biblioteker, sundhedstjeneste m.v. (Kühl, 
2008b). 

 
Selv om begrebet mindretallet som regel anvendes med en bestemt, 
forudfattet mening og konnotationer, dækker det ikke desto mindre over 
en mangfoldighed af tilhørsforhold og identifikationer med det danske. 

Det danske mindretal er således ikke identisk med de danske 
mindretalsorganisationer og – institutioner, selv om det altovervejende er 
det organiserede mindretal, der markerer minoriteten udadtil. Når det 
danske mindretal optræder i offentligheden, er det således som regel dets 
anerkendte og legitimerede organisationer, der manifesterer sig i 
forskellige sammenhæng.  

 
De danske mindretalsorganisationer og – institutioner har 
gennemgående en dansk profil, der bl.a. indgår som eksplicit 
formål i de respektive vedtægter. De er til for det  danske 
mindretal, og deres opgave er defineret som dansk arbejde. 
Selvforståelsen er  ligeledes dansk. Dette betyder imidlertid 
ikke, at alle brugere eller medlemmer af organisationerne har 
samme entydige nationale profil, selv om de er blevet gjort 
bekendte med organisationernes målsætning. Ved selvsyn 
kan den interesserede iagttager således hurtigt konstatere, at 
der i de danske foreninger, skoler m.v. findes en kulturel og 
sproglig mangfoldighed, der inkluderer flertydige danske og 
forskellige ikke - danske elementer. Sat på spidsen kan det 
konstateres, at rammen og indholdet ikke er identiske 
størrelser (Kühl, bls. 470, 2002). 

 

Mindretallet selv er således en sammensat størrelse, hvis tilhørsforhold til 
gruppen groft kan opdeles i kategorierne medlemskab, tilknytning og 
nærhed.  

2.1.1 Det danske mindretals politiske indflydelse 

Sydslesvigsk Vælgerforening (tysk: Südschleswigscher Wählerverband, 
SSW) er det danske mindretals politiske parti i Sydslesvig. SSW blev 
grundlagt i 1948 som politisk repræsentation for det danske mindretal i 
Sydslesvig. Partiet arbejder for, at delstaten Slesvig - Holsten, amter og 
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kommuner ligebehandler mindretallet økonomisk, socialt og kulturelt. 
SSW er en stærk politisk faktor på kommunalt plan i Sydslesvig. I 
landets nordlige kommuner opnår partiet delvist over 20 % af stemmerne 
til amtsråds- og kommunerådsvalg. Se bilag 6 for yderligere informa-
tioner (SSW´s hjemmeside, 2008b).  

2.2 Sydslesvigs værdidiskurs 
Skolepsykologen Hans Jessen fra Flensborg beskriver i en artikel til 
undervisningsministeriet det danske mindretal. Han siger, at der 
naturligvis inden for mindretallet er forskelle med hensyn til baggrund og 
dermed også med hensyn til holdning eller verdensopfattelse. Denne 
forskellighed kan den opmærksomme bl.a. følge gennem indlæg i 
medierne. Mindretallet er omgivet af et nordtysk flertalssamfund. Når 
Jessen netop pointerer nordtysk, hænger det sammen med, at Tyskland er 
et stort land, der består af mange forbundslande. De fleste med kendskab 
til Tyskland vil nok mene, at der er ret stor forskel på nord- og sydtysk 
mentalitet siger han. I det nordlige Tyskland er mange mennesker positivt 
optaget af Skandinavien. Spørger man dem hvorfor, er svaret ofte den 
demokratiske måde at ordne tingene på, den tolerante holdning, - at man 
kan tale om problemerne, at man er god til at hygge sig sammen, og at 
man er afslappede i omgangen med hinanden, bl.a. med brugen af du - 
formen, en tiltaleform, som i Tyskland kun bruges i familierne og over 
for venner. Indirekte er vi så alligevel nået frem til nogle forskelle 
mellem dansk og tysk holdning. Helt personligt tør Jessen vove den 
påstand, at det tyske samfund i forhold til det danske samfund virker 
meget mere statisk, samfundsmæssige ændringer tager længere tid. I 
skolen opleves dette eksempelvis i forældrenes holdning til lærerne, der 
stadig opfattes som havende en vis autoritet. Det faglige indhold i skolens 
fag vægtes relativt højt i forhold til elevernes personlige udvikling 
(Jessen, 1996). 
 
Her i dette kapitel vil jeg prøve at belyse den sydslesvigske værdidiskurs, 
som gennem en lang årrække igen og igen blusser op.  

2.3 Mindretallets officielle sprog 
Mindretallet identificerer sig med dansk national kultur, traditioner og 
sprog, men det betyder ikke, at danskheden ubetinget ligger i sproget. 
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Inden for mindretallet gælder det såkaldte sindelagsprincip, som 
indebærer mindretalsmedlemmernes ret til at sige „jeg føler mig dansk“ 
uden nødvendigvis at beherske det danske sprog. Sindelagsprincippet 
bliver understøttet af Bonn-erklæringerne fra 1955 (bilag 5), i hvilke det 
er fastlagt, at „Personer, der tilhører det danske mindretal og deres 
organisationer, må ikke hindres i, i tale og skrift, at benytte det sprog, de 
foretrækker“ (Pedersen, bls. 15, 2000a). I vid udstrækning accepteres 
denne indstilling inden for det danske mindretal.   

Indenfor det danske mindretal er det officielle sprog dansk. Men som 
allerede nævnt tidligere i opgaven kan forskellige omstændigheder 
medføre, at der af hensyn til tysksprogede personer bliver talt tysk, eller 
svaret på tysk af dem, der godt nok forstår men ikke behersker et aktivt 
dansk sprog.  

I tidens løb har der været diverse holdninger til det danske sprog i 
Sydslesvig. I sprogdebatten 1979-80 var opfattelsen præget af et nationalt 
ræsonnement om, at sprog og identitet var kohærent. Centralt var 
opfattelsen den, at forældrene skulle understøtte det danske sprog. En 
anden holdning havde en dansk - tysk tosprogethed som mål, hvor 
medlemmerne selv havde muligheden for at vælge tilhørsforhold (Det at 
man enten føler sig mest dansk eller mest tysk). Begge synspunkter kan 
betragtes som ideologiske. En tredje videnskabelig stillingtagen var af 
mere pædagogisk karakter. I den blev der plæderet for større vægt af 
modersmålet tysk for på sigt at fremme andetsproget dansk. Mange havde 
den opfattelse, at det danske sprog af nogle elever måske kunne 
interpreteres som et magtsprog, hvorved eleverne kunne få en negativ 
opfattelse af det danske sprog, så at de nærmest  blev tvunget til at lære 
sproget for at blive en del af det danske mindretalssamfund. Dette kunne i 
sidste ende føre til en modreaktion – måske til en fornægtelse af sproget 
(Pedersen, bls. 263-279, 2000b). 

Den næste sprogdebat 1988-89 havde fokus på forældrenes 
danskkundskaber. Af Skoleforeningen for Sydslesvig krævede flere 
mindretalsmedlemmer en mere entydig holdning over for forældrenes 
dansksproglige færdigheder. Der herskede to forskellige opfattelser af 
sprogbrugen inden for mindretallet: Dansk ensprogethed, - hvor man 
mente, at tosprogetheden truede det danske - og så dansk - tysk 
tosprogethed, hvor dansk og tysk gik hånd i hånd. Der kom forslag om en 
tosprogethedspædagogik, som skulle fremme elevernes naturlige 
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indlæring af det danske sprog. I høj grad blev denne debat præget af 
diskussioner om den nationale ideologi, mens videnskabsfolk 
tilsyneladende ikke var repræsenteret (Pedersen, bls. 279-284, 2000b). 

Essensen i denne stadigt fortsatte diskussion omkring sprogproblemet 
i Sydslesvig er forældrenes og elevernes sprogbrug kontra 
Skoleforeningens skærpede krav om en styrket ensproget danskhed inden 
for de danske rammer - realitet kontra ideologi. Det officielle normideal 
inden for mindretallet er en dansk ensprogethed. I mange foreninger og 
på adskillige arrangementer gør medlemmerne imidlertid stadig udstrakt 
brug af det tyske sprog som hjælpesprog (Pedersen, bls. 313-318, 2000b). 

2.4 Det særligt danske 
Vi fortæller tyske forældre, der vil have deres børn på den 
danske skole, at de skal være indstillet på - og bakke op om - 
at børnene bliver udsat for massiv dansk propaganda“ siger 
læreren Torsten Wulf i en artikel i Grænselandet og 
Foreningen Nordens fælles tidsskrift juni 2004. Og han 
uddyber, hvad han mener med dansk propaganda. „Ja, 
forældrene skal gå på danskkursus, og de skal acceptere, at 
børnene følger danske traditioner, ligesom dansk kultur og 
danske symboler spiller en væsentlig rolle her på skolen 
(Grænselandet, 2004).  

 
Et læserbrev i Flensborg Avis (mindretalets danske avis) den 22.12.2008 
skrevet af Gerda Schmall med overskriften „Mudderet steg op i 
andedammen“ tydeliggør debatten mellem danskere og sydslesvigere. 
Det er ikke, fordi jeg vil gå ind i identitetsproblematikken her, men dette 
skal bare være med til at belyse situationen i det sydslesviske mindretal. 
Selv er hun sydslesviger og skriver: „Vi er sydslesvigere og ikke 
danskere, hvorfor vil sydslesvigerne altid være perfekte danskere?“ hun 
fortæller kort om en situation i en andedam, hvor hun havde iagttaget 
nogle ænder, der jagede en fremmed and bort. Hun siger:„Under al den 
leben rørte de for meget i andedammen, så mudderet steg op. Det skal 
man helst lade være med, fordi overfladen skal helst være blank og 
fredelig. Det kom jeg til at tænke på i den seneste tid, når jeg læste 
læserbrevene. Hvert lille samfund er en andedam, som kun er fredelig, så 
længe fremmede ikke forstyrrer idyllen“(Bilag 4). 
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Giver det danske mindretal syd for grænsen slip? Spørgsmålet kommer 
fra danskere nord og syd for grænsen. De mener, at sydslesvigerne 
bevæger sig væk fra det oprindelige danske grundlag – og væk fra 
berettigelsen til den danske stats årlige støtte på 460 millioner kroner 
(Jyske Vestkyst, 2008).  

I 1920, udtrykte den daværende statsminister Niels Neergaard „I skal 
ikke blive glemt“. 1999 på det sydslesvigske Årsmøde i Flensborg sagde 
Statsminister Poul Nyrup Rasmussen i sin tale, at „så længe I holder fast i 
os, holder vi fast i jer“ (Grænseforeningen, 2008). Men blandt andre 
elever på det danske gymnasium i Flensborg har udtalt, at de i dag føler 
sig som europæere eller tyskere. I den danske avis Jyske Vestkysten 
udtaler en dansker sig på følgende måde:„Jeg holder meget af tyskere. 
Men hvorfor skal jeg som dansk skatteyder betale for, at progressive 
tyskere kan sende børnene i skole“? Formålet med de danske skoler i 
Tyskland er at indføre eleverne i dansk kultur. Men tyskere bruger dem 
også som tokulturelt alternativ, mener han og peger på, at mange i 
mindretallet af frygt for fremtiden tier stille. Forskeren Martin Klatt, ved 
Institut for Grænseregionsforskning, er enig. Han siger, at debatten ikke 
er ny, og at mindretallet altid har forsøgt at „omvende“ tyskere. Men 
modsætninger er i dag afløst af fordragelighed. Han giver udtryk for, at 
mindretallets idealbillede af danskhed er langt fra virkeligheden. Han 
siger:„At føle sig som dansk eller tysk udelukker det andet. Så eleverne 
står i et dilemma. De kan ikke vælge, for de har venner på begge sider, og 
de kan se negativt og positivt på begge sider“. Formanden for 
Sydslesvigsk Forening Dieter Küssner er uenig og mener, at man ikke 
kan bruge en skoleungdoms bekendelser og protestholdninger til at være 
selve substansen i forholdet mellem Danmark og det danske Sydslesvig 
(Jyske Vestkyst, 2008).  

2.5 Mindretalets kerneværdier 
Det er i sproget og kulturen, at de centrale mindretals-
værdier ligger. Det er i sproget og kulturen, at potentialet for 
mer- og nytteværdien findes.  Det er den danske dimension i 
en tyskdomineret omverden, som skaber forudsætningerne 
for at kunne bevæge sig på tværs af sprog og kultur (Kühl, 
2008b). 

 



  

24 

Sådan lyder det i en årsmødetale den 7. juni 2008 af Jørgen Kühl, Ph. D., 
rektor for A.P. Møller - Skolen, Slesvig, og forhenværende leder for 
grænseforskningsinstituttet. Kühl siger, at det er det enkelte 
mindretalsmedlems kontinuerlige identifikation med dansk sprog og 
kultur og de danske værdier, som er afgørende for, at mindretallet findes. 
Uden sprog og kultur intet mindretal. Uden aktiv identifikation med det 
danske findes der intet dansk mindretal. Han understreger, at det er dansk 
sprog og kultur, der er det danske mindretals kerneværdier. Kühl 
siger:„Det er disse værdier og intet andet, der gør sydslesvigerne til 
danske og giver dem del i det danske fællesskab på tværs af grænsen“. 
Kühl mener, at sydslesvigere er tværkulturelle, da de har grundigt 
kendskab til både den tyske og den danske kultur. Og at sydslesvigere er 
sig bevidste om forskelle og ligheder mellem de to kulturer. Det 
afgørende for Kühl er, at den kulturelle sammenhæng, mentalitet og 
væremåde er dansk. Han ser det danske sprog og den danske kultur som 
omdrejningspunktet for mindretallet. Han slutter sin tale med at at 
tydeliggøre, hvor vigtigt det er at sætte fokus på det væsentlige: 

 
Sprog og kultur er idealer, som betegner mindretallets 
selvforståelse. Selv om en del af mindretallets medlemmer er 
danske på tysk, så holder de ikke desto mindre aktivt fast i 
det danske. For dem er sproget en forestillet størrelse og 
værdi. For alle andre i mindretallet er det danske sprog en 
konkret og nærværende værdi. ........ Sprog og kultur er 
grundpillerne i mindretallet og knytter det sammen med 
andre danske i Danmark og andetsteds i vores globaliserede 
samtid. Det er fællesnævneren og identifikationsrammen 
(Kühl, 2008a). 
 

Min egen mangeårige baggrund i dansk mindretalsskole som elev og 
lærer gør, at jeg er meget interesseret i mindretalsproblematikken; 
specielt med henblik på skoleledelse og værdierne som sydslesvigske 
mindretalsskoler skal formidle ifølge Skoleforeningens formålsparagraf. 
Skolerne er underlagt økonomiske og kulturelle vilkår, som er anderledes 
end i en almindelig dansk skole i Danmark, der er både juridiske og 
strukturelle forskelle (se bilag 3). F.eks. elevgrundlag, økonomiske 
rammer, samarbejdet med skolebestyrelsen, kommunale regler, 
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holdninger til ledelse m.m., som enten begrænser eller øger den enkelte 
leders muligheder for at udøve ledelse. 
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3  Problemformulering 

Her i kapitlet skal der gives et indblik i tidligere undersøgelser omkring 
emnet og en afklaring på begreberne værdier, kultur og dilemmaer. 

Jeg vil prøve at beskrive en skoleleders daglige balancegang med 
henblik på Skoleforeningens vedtægter § 3 (Bilag 1). Hvordan magter 
skolelederne dagligdagen mellem de to kulturer i forhold til 
skolekulturen, forældre, elever og medarbejdere? Jeg ønsker at 
undersøge, om skoleledere er udsat for specielle pres forbundet med at 
arbejde i en dansk mindretalsskole i Tyskland. Som jeg umiddelbart ser 
det, er der et dilemma indbygget mellem „at dygtiggøre eleverne til at 
leve og virke i det tyske samfund “, og begrebet „at fremme elevernes 
bevidsthed om samhørighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig 
og med det danske folk“, som beskrevet i dansk skoleforning for 
Sydslesvigs formålsparagraf 3 (bilag 1). 

Dette pres eller dilemma er netop interessant, fordi der ikke er en 
entydig løsning, og arbejdet kommer til at bære præg af at „I did it my 
way“. Det vil sige, da der ikke fra Skoleforeningens side i vedtægter eller 
bestemmelser er fastlagt rammer og indhold, er det faktisk op til den 
enkelte leder og lærer at medtænke den tyske dimension: I større eller 
mindre grad – eller slet ikke – alt efter eget forgodtbefindende. Der er 
kun sporadiske krav (Bilag 2). Hvorledes håndterer lederen processen i 
forhold til de økonomiske og institutionelle måls opfyldelse på den ene 
side, og på den anden side den gode skole, hvor medarbejderne, elever og 
forældre har indflydelse, er i dialog med ledelsen, og hvor der finder en 
gensidig værdisætning sted? 

I organisationer, hvor man har dansk og tysk kultur sammen, 
hvorledes oplever skolelederen der presset mellem Danmarks krav om 
dansksindethed og medlemmernes krav om personlig tænkemåde?  

I Sydslesvig taler man meget om en dansk holdning uden at definere 
denne nærmere, hvilket også er ret umuligt. Faktum er, at det danske 
mindretal hovedsageligt består af mennesker, der er født og opvokset i 
Sydslesvig, som er tyske statsborgere og ofte funktionelt tosprogede i 
tysk og dansk, og som måske grundet uddannelse har været i Danmark i 
nogle få år. En noget mindre gruppe er danske statsborgere, som er 
opvokset i Danmark og flyttet til Sydslesvig efter endt uddannelse. En 
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endnu mindre gruppe består af mennesker, som er tilflyttere udefra uden 
egentlig tilknytning til det danske, men som af mange forskellige grunde 
ønsker at være med i det danske mindretalssamfund. Der er således selv 
inden for mindretallet forskelle med hensyn til baggrund og dermed også 
med hensyn til holdning og værdier. 

Jeg vil vælge at foretage en kvalitativ undersøgelse af, hvad ledere i 
en større skole tænker og gør for at opfylde formålsparagraffen. Mit mål 
med undersøgelsen er dels at belyse vanskelighederne, som en skoleleder 
befinder sig i, når hans virke foregår i en tværkultur, forskellige værdier 
der præger dette felt, og dels at se særligt på, hvilken betydning 
forskellige institutionelle værdier og praksisformer kan have for den 
måde, skolelederen  leder skolen. 

Jeg har vurderet, at en spørgeskemaundersøgelse ikke vil kunne give 
de nuancer, jeg ønsker at finde indenfor problemformuleringen. Jeg har 
derfor i min analyse valgt at anvende kvalitative data indhentet i form af 
interview. En række af de strukturelle forhold vil jeg afklare på forhånd 
ved at se på forskellige trykte materialer fra skolen og Skoleforeningen. 

3.1 Tidligere undersøgelser inden for dette felt  
Desværre er der ikke blevet foretaget mange undersøgelser i og omkring 
skoleledelse i Sydslesvig. Men der findes diverse udenlandske 
undersøgelser omkring ledelsesdilemmaer, nationalkultur, tværkultur,  
ledelse og værdier m.m. her vil jeg kort nævne nogle af dem.   

Værdier og værdibaseret ledelse er en internetbaseret undersøgelse, 
som blev foretaget i januar 2006 af Teglkamp og Co. Der indkom i alt 
225 besvarelser, og undersøgelsen viser, at ejerskabet til værdierne ligger 
hos lederne. Således har 45% af deltagerne i undersøgelsen peget på, at 
værdierne er formuleret af ledelsen. Ledernes ejerskab til værdierne 
betyder bl.a., at lederne langt bedre kan huske alle værdierne - 66% af 
lederne mod kun 31% af medarbejderne husker værdierne. Værdierne 
betyder meget og mest for lederne! 72%  af lederne angiver, at værdierne 
betyder meget for dem mod kun 47% af medarbejderne. En af 
konklusionerne er, at lederne har stor fokus på værdier, men 
undersøgelsen viser, at lederne skal gøre en indsats for at bringe 
værdierne helt ud i virksomheden. Det store arbejde ligger i at gøre 
værdierne vedkommende for den enkelte medarbejder i virksomheden og 
ikke mindst at leve dem i det daglige (Teglkamp, 2008). 



  

29 

Sprogforskeren Pedersen har i året 2000 undersøgt det danske 
mindretals sprog. Resultaterne fra en repræsentativ spørgeskema-
undersøgelse blandt skoleelever i 6. klasse belyser omfanget af dansk 
som andetsprog. Tre fjerdedele af eleverne har tilegnet sig dansk som 
andetsprog i mindretallets institutioner. De, som har lært dansk hjemme 
som førstesprog, har i vid udstrækning en forælder, som er opvokset i 
Danmark. Disse tilflyttere er i stort omfang afgørende for, at dansk 
overhovedet er førstesprog inden for mindretallet. De forældre, som er 
vokset op i Sydslesvig og har gået i dansk mindretalsskole, vælger som 
regel tysk som hjemmesprog. Det får deres børn dermed som eneste 
førstesprog. Det samme er tilfældet i de hjem, hvor forældrene har haft 
tysk skolegang. Halvdelen af hjemmene har denne baggrund. Her har 
ingen af forældrene gået i dansk skole. Nogle få med tysk som 
førstesprog mener, de også har lært dansk derhjemme. De har tilegnet sig 
det gennem et nært familiemedlem f.eks. en bedstemor. Det har imidlertid 
ikke udviklet simultan tosprogethed med to førstesprog fra fødslen af. I 
de få tilfælde, hvor skoleeleverne er simultant tosprogede, er den ene af 
forældrene som regel tilflytter fra Danmark (Pedersen, 2000). 

En nordisk undersøgelse blandt 130 HR direktører (HR er en 
forkortelse for „Human Resource“ og er en betegnelse for et nyt område 
inden for ledelse, hvor man i højere grad fokuserer på en medarbejders 
kompetencer og evne til at kommunikere og samarbejde) i Sverige, 
Finland, Norge og Danmark afslører, at det at håndtere tværkulturelle 
forandringsprocesser i den nordiske region er komplekst grundet 
kulturforskellene mellem vore lande. Af undersøgelsen fremgår det, at de 
områder, som typisk er årsag til dilemmaer og forskelligheder er: kultur – 
ledelse – lovgivning (Pressport.dk, 2007). 

Et forskningsprojekt om nordisk ledelse og ledelse i Norden 2007 har 
undersøgt ledelsesforhold i den nordiske kommunale sektor. Nogle af 
resultaterne drejede sig om kulturen. Det viste sig, at de nationale kulturer 
i Norden på tilstrækkelig afstand kan fremstå som meget ens. Jo tættere 
man kommer på dem, jo mere træder forskellene frem. Og stiger man ind 
i en enkelt nationalkultur, træder de regionale kulturforskelle frem. En 
anden ting, som blev meget tydelig, var, at en lav magtdistance er et 
markant træk i nordisk ledelse. Ledelse baseres på en tro på lighed og 
respekt for hinanden. Leder og medarbejdere er tæt på hinanden, 
hierarkiet er lavt, omgangstonen er uformel og er præget af naturlig 
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respekt – ikke kun stillingsmæssig autoritet. Er man uenig med sin leder, 
kan man give udtryk for det ( Nordisk Lys, 2007). 

I løbet af de sidste ti år er der opstået krav om større forståelse for 
området fra et tværkulturelt perspektiv. Begley (2000), Hallinger & 
Leithwood (1996 og 1998), Walker og Dimmock (2000). De fleste 
internationale undersøgelser har tenderet mod noget snævre beskrivelser 
og analyser af system, politik og praksis i forskellige samfund uden at 
udvikle dybdeforståelse af  kontekster og kulturer, inden for hvilke de 
findes. Sådanne undersøgelser er nyttige til at opbryde uddannelses-
systemer i deres bestanddele, deres „explanatory“ magt er begrænset til, 
hvordan processer eller hvorfor forskellige elementer interagerer. 
Forskerne har haft tendens til at set bort fra, at praksis og teori bliver 
skabt i social sammenhæng og bliver massivt påvirket af de værdier, 
overbevisninger og antagelser skoleledere i forskellige kulturelle 
kontekster bærer ind i deres skoler (Walker, bls. 146, 2003). 

Begley and Johansson (1998) – undersøgelse om ledelsesværdi-
processer og Leithwood og  Steinbach (1995) – undersøgelse om 
problemløsning viser, at administratorer griber til etik som vejleder til 
handling i pressede situationer, hvor meget står på spil, når konsensus er 
umuligt, når der skal reageres på situationer uden fortilfælde og i 
forbindelse med visse „hot-button“ sociale problemstillinger, som hurtigt 
eskalerer debat til et punkt, hvor folk søger tilflugt bag en etisk holdning. 
Mange undersøgelser viser, at ledere ofte har en tilbøjlighed til at tage 
deres beslutninger udfra en gruppes enighed eller på bagrund af 
bekymringer for konsekvenserne af ledernes belutninger (Begley & 
Johansson, 2003), og lederne bruger etiske holdninger kun under absolut 
nødvendige omstændigheder, eller når enighed er umulig at opnå 
(Begley, 2004). 

En hel del forskere har fokuseret deres indsamling af oplysninger på 
undersøgelser om administrativ etik og har skrevet udførligt om 
anvendelsen af etik i forbindelse med dilemmaer i skoleledelse. Starrat 
(1994), Shapiro and Stefkovich (2001), Strike (2003) og Gross and 
Shapiro (2004). Når man læser deres arbejde, bliver det tydeligt, at 
etikken i administration er tilbøjelig til at blive konceptualiseret på 
særlige måder. Gross and Shapiro (2004) peger på, at ledere, der reagerer 
på etiske dilemmaer med en etisk omhyggelighed, stiller spørgsmål som: 
„Hvem gavner det jeg beslutter? Hvem sårer jeg med min handling? Hvis 
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nogen hjælper mig nu, hvad skulle jeg gøre i fremtiden for at gengælde 
denne person eller fællesskabet alment“ (bls. 48). Starratt (2004), Shapiro 
og Stefkovich (2005), antager at et hvert etisk dilemma vil få 
konsekvenser gennem de særlige arenaer, der omgiver det samt lederens 
tidramme og præference. 

En hel del forskere har fokuseret deres indsamling af oplysninger på 
undersøgelser om administrativ etik og har skrevet udførligt om 
anvendelsen af etik i forbindelse med dilemmaer i skoleledelse. Starrat 
(1994), Shapiro and Stefkovich (2001), Strike (2003) og Gross and 
Shapiro (2004). Når man læser deres arbejde, bliver det tydeligt, at 
etikken i administration er tilbøjelig til at blive konceptualiseret på 
særlige måder. Gross and Shapiro (2004) peger på, at ledere, der reagerer 
på etiske dilemmaer med en etisk omhyggelighed, stiller spørgsmål som: 
„Hvem gavner det jeg beslutter? Hvem sårer jeg med min handling? Hvis 
nogen hjælper mig nu, hvad skulle jeg gøre i fremtiden for at gengælde 
denne person eller fællesskabet alment“ (bls. 48). Starratt (2004), Shapiro 
og Stefkovich (2005), antager at et hvert etisk dilemma vil få 
konsekvenser gennem de særlige arenaer, der omgiver det samt lederens 
tidramme og præference. 

 
Should be as much about the life-long personal struggle to 
be ethical, about failures to be ethical, the inconsistencies of 
ethical postures, the masquerading of self-interest and 
personal preference as ethical action, and the dilemmas 
which occur in everyday and professional life when one 
ethic trumps another (Begley, bls.5, 2004).  

 
Hofstede (2006) og Trompenaars (2007) har foretaget næsten ens 
undersøgelser med 20 år i mellem. Hofstede i 70´erne og Trompenaars i 
90´erne. Begge med det formål at belyse kulturen og de nationale 
forskelle landene imellem. Resultaterne viste relativ stor forskel mellem 
Danmark og Tyskland på en række områder, hvoraf der fremgik, at også 
ledelsesstilen var meget forskellig. Jeg vil i denne opgave tage udgangs-
punkt i Hofstedes undersøgelse (se kap. 5.2.1.1). 
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3.2 Begrebsdefinitioner 
3.2.1 Værdier 

Litteraturen om værdier og ledelse har forskellige definitioner af, hvad 
begrebet dækker, og hvad det indebærer. Når man taler om værdier, taler 
man om noget, der er del af enhvers erfaringer. Alle har en masse 
erfaringer om værdier, selv om man måske ikke har brugt meget tid til at 
tænke over dem eller formulere dem. Værdier er imidlertid kun synlige 
på den måde, vi omsætter dem i ord og handling.  
 

Værdier er en forestilling, implicit eller explicit, 
karakteristisk for et individ eller en gruppe, om det 
ønskværdige, som former valget af mulige handlingsveje 
(Kluckhohn, bls. 395, 1962). 

 
Denne definition udviser 4 væsentlige ting om begrebet. For det første er 
der tale om en forestilling. Værdier er noget mentalt, der ikke bare kan 
observeres. Yderligere angiver ordet „forestilling“, at værdier ikke er 
noget, man føler eller foretrækker; værdier er noget, man har ræsonneret 
over. Værdier har på den måde et kognitivt element. For det andet er 
værdier ikke nødvenligvis fuldt ud explicitte. Værdier rører ved de dybere 
lag af menneskets erfaringer og identitet, og alt lader sig ikke uden videre 
verbalisere. Man kan handle efter værdier uden at være sig helt bevidst 
om, at man har dem. For det tredje er der tale om en forestilling om det 
ønskværdige. Noget er bedre eller rigtigere end noget andet og derfor 
værdigt at ønske. „Ønskværdig“ står herved i kontrast til „det ønskede“, 
som f.eks. behov eller preferencer. For det fjerde stiller definitionen krav 
om, at værdier skal være knyttet til handlen. Det er ikke nok, at nogen 
taler om værdier. De skal have betydning i praksis. Der er et bindeled 
mellem værdier og  personlig motivation (Haydon, bls. 9, 2007). 

Hodgkinson mener, at værdibegrebet er synonymt med at skabe 
mening og knytter sig netop til den enkeltes subjektivt oplevede verden. 
Værdier er i modsætning til fakta noget, vi skaber, og ikke noget, som 
bare er. Værdiskabelse er en process, som foregår mellem subjektet og 
det fænomen, som subjektet vælger at tillægge værdi. Det er først, når 
subjektet tillægger fænomenet værdi, at noget bliver ønskværdigt og godt 
(Hodgkinson, bls. 89-96, 1991). 
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Begley (bls. xviii,2003) siger, at det er vigtigt at skelne mellem den 
enkeltes værdier og de værdier, som grupperinger af forskellig art har, 
fordi de to værdisætninger interagerer i beslutningstagning, og fordi den 
enkelte har begge i sig. Forskningen har her en skævhed, fordi den især 
har fokuseret på det organisatoriske perspektiv og overset det 
individuelle. 

I den Psykologisk Pædagogisk ordbog finder man definitionen på 
værdi som begreb, der betegner de kriterier, som en person eller 
organisation lægger til grund for at foretrække a fremfor b (Hansen, 
2008). 

3.2.2 Kultur 

I henhold til Gullestrup (bls. 21, 2007) kan kultur afgrænses som „Den 
verdensopfattelse og de værdier, moralnormer og faktisk adfærd – samt 
de materielle og immaterielle frembringelser heraf - som mennesker 
overtager fra en foregående generation, som de - eventuelt i ændret form - 
søger at bringe videre til næste generation; og som på en eller anden 
måde adskiller dem fra mennesker tilhørende andre kulturer“. 
Definitionen tydeliggør, at kultur er et komplekst begreb og dynamisk, 
der kun tilnærmelsesvis kan beskrives gennem de strukturer, processer og 
værdier, som står centralt i enhver kulturmæssig sammenhæng. Det er 
især ikke let at pege på de forskelle, som adskiller en kultur fra en anden. 
Hofstede (bls. 19, 2006) gør tydeligt, at kultur altid er et kollektivt 
fænomen, som består af de uskrevne regler for social adfærd. Så kultur 
kan anses som en betinget struktur for den måde, man opfører sig som 
medlem, der tilhører et fællesskab eller forening. Nieto (1999) skriver, at 
kulturbegrebet ikke er entydigt. Definitionen indeholder kulturens 
processer, hvor kulturen skabes og forandres, kulturens produkter og 
„agents og culture“, som stræber efter de faktorer, der påvirker kulturen. 
Nieto mener, at kultur ikke eksisterer i et vakuum, da den „is a social 
construction […] cannot exist outside of social contact and 
collaboration“. Nieto siger, at kultur er fleksibel og dynamisk, og at 
kultur aldrig er statisk og „always hybrid“. Essensen af kulturbegrebet 
tydeliggør Nieto med sætningen „culture as a verb rather than a noun“ 
(bls. 47-56). 
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3.2.3 Dilemmaer 

Slår man ordet dilemma op i Gyldendals leksikon (1982) defineres det 
som valg mellem to muligheder, knibe eller forlegenhed. Dilemmaer er 
per definition så modsætningsfyldte, at det stiller krav til skolens ledelse 
om  - på baggrund af sin faglige indsigt og professionsbaggrund – at 
foretage nogle etiske valg, som den selv må stå inde for. Sådan definerer 
Danmarks lærerforening skolelederens situation i år 2000.  
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4 Metode 

I dette kapitel argumenterer jeg for mine metodiske overvejelser og valg i 
forbindelse med indsamling af empiri. Empiriindsamling er opdelt i en 
tekstindsamling og en række kvalitative interview.  

Ved brug af kvantitative undersøgelser kan man opnå viden på det 
manifeste niveau om en bred og repræsentativ række af personer. Data 
kan således kvantificeres og resultaterne generaliseres. Kvantitative 
undersøgelser er velegnede til at be- eller afkræfte hypoteser ved hjælp af 
statistiske analyser. Resultaterne er målinger, det vil sige kan 
dokumenteres med tal, som skal være repræsentative for alle i 
målgruppen. Ved brug af kvalitative undersøgelser kan man opnå indblik 
i personers indre følelser og motiver. Man får viden om personerne på det 
latente niveau. Kvalitative undersøgelser er kendetegnet ved åbenhed og 
udforskende tilgang, hvor der tages udgangspunkt i målgruppens egne 
beskrivelser. Resultaterne kan ikke generaliseres. Kvalitative 
undersøgelser er som udgangspunkt dybdegående og søger at skabe en 
helhedsforståelse af mere specifikke forhold.  Ofte vil der blive lagt mere 
vægt på fortolkning og indlevelse end på en egentlig systematisering. 
Kvalitative undersøgelser går i dybden, men kan ikke anvendes til at vise 
omfanget af de forskellige observationer i modsætning til de kvantitative 
undersøgelser (Bjerg og Villadsen, bls. 11-25, 2006). 

4.1 Metodiske overvejelser  
Min opgave bygger på en teoretisk analyse af faglitteraturen om ledelse 
og dilemmaer. Hovedvægten er lagt på ledelse og værdier, tværkulturen 
og organisationskulturen. Derudover inddrages fire kvalitative interview 
med tre skoleledere og en forhenværende repræsentant for Dansk 
Skoleforening for Sydslesvig for at belyse eventuelle specielle dilemmaer 
for en sydslesvigsk skoleleder.  

Den anvendte teori skal belyse dilemmaer, som skoleledere i 
Sydslesvig kan være specielt udsat for med formålet at afdække, hvilke 
strukturelle og holdningsmæssige rammer og vilkår der har betydning for 
skolelederens muligheder for at udøve ledelse i en dansk mindretalsskole 
i Tyskland. Jeg har som nævnt valgt at foretage en kvalitativ 
undersøgelse, hvor jeg interviewer tre skoleledere og en forhenværende 
repræsentant for Dansk Skoleforening for Sydslesvig om deres oplevelser 



  

36 

af dilemmaer set ud fra et ledelsesmæssigt perspektiv. Jeg har valgt den 
kvalitative metode, da mit interviewgrundlag ikke er bredt nok til at 
kunne foretage kvantitativ analyse. Det skulle med et kvalitativt interview 
være muligt at få noget mere bagvedliggende information med. Med 
kvantitative metoder er det i sagens natur svært at afdække folks 
subjektive holdninger (Flick, bls.11-31, 2006). 

Da jeg selv har været aktiv som lærer og leder i det danske  mindretal 
i Sydslesvig, er jeg mig særdeles bevidst om, at jeg skal være så objektiv 
som mulig. Mange af de ting, som er selvindlysende for en sydslesviger 
vil være til stede som gensidig underforståelse i interviewene. Yderligere 
er jeg mig bevidst om, at det, at jeg kender lederne, der skal interviewes, 
kan have betydning for indholdet af interviewene. Da mindretallet ikke er 
så stort, kender jeg en del af skolelederne i Flensborg. I sammenhæng 
med min problemformulering kan dette have en positiv indflydelse set 
udfra mindretallets kompleksitet, som jeg har levet og virket i, da jeg 
dermed har samme udgangspunkt som skolelederne, der skal interviewes. 
Faren ved at kende mindretallet så godt er dermed selvfølgelig, at jeg i 
forhold til ukyndige tager nogle grundlæggende forhold for givet.  

4.2 Tekstindsamling 
Delen omkring tekstindsamling udgøres af vedtægter, love, og diverse 
artikler bragt i aviser og tidsskrifter. Teksterne skal ikke forstås som 
nogen af- eller bekræftende instans, men som en kilde til 
begrebsliggørelse af situationen i det danske mindretal i Tyskland,  som 
en skoleleder på en mindretalsskole skal virke i. 

4.3 Det kvalitative interview  
Ordene „kvalitative interview“ har været problematiseret i metode-
litteraturen. Kritikken lyder, at eksempler på kvalitative interview som 
metode ikke har fælles og konstituerende træk og derfor ikke lader sig 
definere entydigt (Olsen, bls.126, 2003). Når jeg bruger ordet kvalitativ i 
denne opgave, så  henviser jeg primært til Kvales hovedværk InterView. 
Kvales forståelse af kvalitative interviews betegnes „livsverdens-
interviewet“, der defineres som „et interview, der har til formål at 
indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik på at 
fortolke betydningen af de beskrevne fænomener“(Kvale, bls. 19, 1997) 
og beskrives som „en sensitiv og stærk metode til at få fat i de 
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interviewedes oplevelser af deres hverdagsverden og den levede 
betydning“(Kvale, bls. 78, 1997). De kvalitative interview fokuserer 
typisk på dybdegående studier af få cases og er kendetegnet ved, at de 
kan tilvejebringe en informationsrigdom. De søger, i modsætning til 
positivistiske kvantitative undersøgelser, ikke at generalisere statistisk 
(Neergaard, bls. 11, 2003). Da denne opgave forsøger at indfange 
ledernes subjektive beskrivelse af begrebet dilemma og få indsigt i 
lederens værdier, er de kvalitative interview en oplagt metode og kilde at 
anvende.  

4.4 Udarbejdelse af spørgsmålene og styring af    interviewet 

Til dette projekt valgte jeg som sagt en løs model med få og brede 
spørgsmål. Fordelen ved denne spørgeform er, at deltagerne, inden for 
den overordnede emneramme, har mulighed for at vælge, hvad og 
hvordan de taler om emnet. Dette valg er truffet ud fra en erkendelse af, 
at jeg som interviewer ikke ved nok om, hvilke mønstre af forståelser og 
praksisser, som præger feltet, og derfor skal deltagerne fortælle så meget 
som muligt om emnet ud fra deres eget perspektiv. For at fremme 
dynamikken i interviewet og for at sikre en relativ begrænset indskriden 
fra min side, valgte jeg at formulere 4 halvåbne spørgsmål, for at lederne 
skulle fortælle deres erfaringer, der ofte bliver husket i form af narrative 
episoder (Flick, bls.181-182, 2006), og for at få deres subjektive 
holdninger frem. 1: Har du en bestemt ledelsesfilosofi?, 2: Hvilke 
dilemmaer har du som leder oplevet som de sværeste her på skolen?, 3: 
Hvilke udfordringer står I med – og kunne et arbejde med værdier være et 
svar på dem?, 4: Hvilken værdi mener du, det er vigtigt at bringe i 
højsædet på din arbejdsplads – og hvorfor?  

Da jeg ønskede så lidt styring af samtalen som muligt, havde jeg ikke 
lagt mig fast på en stringent tidsfordeling mellem de forskellige emner, 
men havde dog en overordnet tidsramme på interviewet på 1 time. Det er 
i sig selv vanskeligt på en overskuelig måde at præsentere et kvalitativt 
materiale af denne art, som ikke gør vold på data, og som giver læseren 
en reel chance for at følge processen fra data til fortolkning og 
udlægning. Peter Dahler - Larsen har undersøgt denne problemstilling og 
stiller 3 krav til hovedregler, som skal ligge til grund i fremstil-
lingsformen for at sikre , hvad han kalder „den videnskabelige 
redelighed“. De tre hovedregler er følgende: Autencitetsreglen, 
inklusionsreglen og transparensreglen. Autencitetsreglen indebærer, at 
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man lader data „tale selv“ i stedet for at fortolke og udlægge eller referere 
på anden eller tredje hånd. Når der er tale om meget store datamængder 
bestående af en række statements, kan disse systematiseres i kategorier 
under dækkende hovedoverskrifter, som indeholder alle de pågældende 
udsagn. Inklusionsreglen indebærer, at alle data (synspunkter/udsagn) 
skal medtages, man må ikke sortere udsagn, som ikke passer ind i 
hypoteser og formodede kategorier fra. Transparensreglen betyder, at 
læseren skal kunne „se igennem“ datafremstillingen til det 
bagvedliggende rådatamateriale. Man skal altså som læser kunne følge 
vejen - og processen fra oprindelige data over fremstilling til udlægning 
og fortolkning af data. Især denne sidste regel er af stor vigtighed for, om 
man som læser kan have tillid til undersøgelsen og dens resultater. Man 
skal have en mulighed for selv at følge processen trin for trin og 
umiddelbart kunne genkende de oprindelige data bag fremstillingen af det 
kondenserede datamateriale. Transparensreglen stiller derfor også krav 
om, at det præcist fremlægges for læseren, hvorledes materialet er 
behandlet (Dahler - Larsen, bls. 39-45, 2002).  

4.5 Analyse af de indsamlede data  
Først lyttede jeg til de enkelte små fortællinger. Dernæst kiggede jeg på 
dem og skrev ned, hvad hver enkelt fortælling handlede om. Jeg forsøgte 
så at systematisere indholdet i kategorier under overskrifter, som kunne 
dække alle de forskellige udsagn. Materialet bar tydeligt præg af følgende 
seks overordnede kategorier. Holdninger og værdier ♦ Sprog ♦ 
Kulturforskelle ♦ Politik ♦ Omskoling og indskoling ♦ Udfordringer. 
Disse seks kategorier brugte jeg som indeks for alle interviewene. Da jeg 
ville se på de interviewedes personlige oplevelser og erfaringer i en 
mindretalshverdag, valgte jeg at bruge „interpretive indexing categories“ 
(Mason, bls. 156, 2002) på baggrund af mit perspektiv og interesse.  

4.6 Etik  
I forbindelse med indhentning af data, så sendte jeg et brev til Dansk 
Skoleforening for Sydslesvig, hvor jeg bad om tilladelse til at foretage 
interview med nogle skoleledere. Jeg bad Skoleforeningen i brevet om at 
sende brevet ud til alle større skoler i Flensborg. Der på fik jeg et meget 
positivt svar med tilladelse til selv at vælge nogle skoleledere. Derpå 
sendte jeg brevet til fem skoler i Flensborgområdet, der havde flere end 
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100 elever og mindre end 300. Dette gjorde jeg for at lederne i 
undersøgelsen skulle have nogenlunde samme situation, ydre ramme. Jeg 
valgte skoleledere med forskellige baggrund for at se, om deres 
forskellige nationale baggrund har indflydelse på dilemmaerne. I brevet 
til skolelederne gjorde jeg opmærksom på, at jeg ønskede at optage 
interviewet på lydbånd, og at de til enhver tid kan træde ud af 
undersøgelsen. For at beskytte deltagernes identitet skrev jeg under på, at 
kun jeg, vejleder og censor ser det transskriberede interview. Jeg har 
derudover i udskriften anonymiseret deltagerne med bogstaverne A, B, C 
og D, og sendt hver enkelt en afskrift af deres interview til godkendelse. 
Jeg har ligeledes valgt at anonymisere skolernes navne og omtaler alle 
ledere i opgaven som „han“, da deltagerne virker i et så lille samfund, 
hvor alle kender alle. Navnene er desuden uden betydning for denne 
opgave.  

Jeg foretog fire halv- åbne enkeltmandsinterview. Da jeg kendte alle 
fire personer, var jeg med andre ord en meget integreret del af samtalen, 
og jeg fandt dette problematisk i forhold til at skulle indhente 
datamateriale om holdninger og værdier, som gerne skulle være så 
uafhængige af min påvirkning som muligt. Som interviewer vil man altid 
påvirke samtalen og dermed resultatet. Da interviewformen var halv- 
åben, blev den ikke styret af en stram spørgeguide, så den kunne sagtens 
tage en drejning, som intervieweren ikke havde planlagt i forvejen – vel 
at mærke inden for rammen af emnet. I forhold til min opgave var det dog 
en mulig ulempe, at jeg kendte de mennesker, jeg skulle interviewe, da 
det kunne medføre, at vi på forhånd havde etableret nogle bestemte 
sociale relationer til hinanden, som kunne påvirke deres udtalelser. På 
den anden side kan man aldrig, ud fra en socialkonstruktivistisk 
forståelsesramme, opnå data, som er upåvirkede og uafhængige af den 
sociale kontekst, hvor de produceres, da min egen tilstedeværelse som 
interviewer heller ikke er en neutral post. Man er ikke blot oberservatør 
til en samtale, som ville have fundet sted på samme vis uden min 
tilstedeværelse. Enhver interviewer, som tilslutter sig et socialkonstruk-
tivistisk grundlag, må altså her forholde sig til, at man også selv 
medskaber de empiriske data. Og selv om bearbejdningen af data går ud 
på at distancere sig til de diskurser, og „vise dem som de er“, så er det 
inden for denne teoriramme ikke muligt, at man som forsker selv står 
uden for diskurserne og kan vurdere dem ud fra et mere opjektivt ståsted 
(Flick, bls.13, 2006). 
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5 Teori 
5.1 Skoleledelse og værdier 
Der findes overvældende meget litteratur om ledelse og værdier, så for 
ikke at miste overblikket har jeg valgt kun at tage nogle enkelte bidrag 
ind, som kan kvalificere behandlingen af min overordnede problem-
stilling.  

Begley peger på, at skoleledere må lære at agere mere passende på 
etiske dilemmaer. Han mener, at lederen, indenfor konteksten af kulturel 
diversitet, må benytte sig af autentisk ledelsespraksis, der knytter 
motivation til handlen. Autentisk ledelse forståes her som: „a function of 
self - knowledge, sensitivity to the orientations of others,   and a technical 
sophistication that leads to a synergy of leadership action“(Begley, bls. 5, 
2004). Hvis autentisk ledelse bliver efterlevet, er det ikke overraskende, 
at ledere er udsat for etiske dilemmaer, der opstår gennem 
værdidiversiteten, som elever, lærere, forældre kollegaer og flere udgør. 
Dette får betydning for lederens handlen. Enhver skoleleder, der prøver at 
lede og administrere uden at tage hensyn til den brede omgivende 
kontekst, vil hurtigt støde på vanskeligheder. Værdier i profession, 
organisation, fællesskab og samfund er ikke nødvendigvis konsekvente 
eller forenelige med hinanden (Begley, 2004). 

5.1.1 Værdiernes aspekter i ledelse 

Jeg vil her beskrive og diskutere forskellige faktorer, der øver indflydelse 
på en leders beslutningsproces. Her er det hovedsagelig Hodgkinsons 
interaktive arenaer (figur 1. bls. 42)  samt hans værdiparadigme (figur 2. 
bls. 44) der vil danne grundlag  for diskussionen. Jeg vil forsøge at 
forholde mig til Hodgkinsons modeller udfra den sydslesvigske kontekst, 
som skolelederne virker i.  
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Løgfiguren for de interaktive arenaer for værdiprocesser 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  

                    

 

                                                              Figur 1. (Begley, bls. 10, 2003) 

Ovenstående løgfigur beskriver de interaktive værdisættende processer, 
der også munder ud i ledelse. At udarbejde et koncept for ledelse, der 
involverer flere arenaer – hver med mulige konkurrerende eller 
uforenelige værdier er nyttigt for ledere, der gerne vil reflektere over 
velegnetheden af egne og andres handlinger, og begynde at forudse 
sociale reaktioner på deres handlinger. I figuren er selvet anbragt i 
centrum. På en praktisk måde fremhæver denne arena individets rolle 
som en enhed med potentiel unik indflydelse inden for et socialt eller 
organisatorisk foretagende. Det fremhæver „en enkelts magt“ – en 
persons evne til at have betydning som leder. Hermed anerkendes også 
enkeltpersoners potentielle indflydelse på processer i tilfælde af 
uddelegeret lederskab, eller hvis lederindflydelse udøves af enkeltper-
soner uden tildelt autoritet på mindre formelle måder, som Lindle (2003) 
f.eks. har kaldt mikropolitik. Den 2. ring set fra centrum repræsenterer 

Profession 

  Gruppe 

 

Selvet 

Organisationen 

  Fællesskab 
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arenaen for grupper, fælles enheder af forskellige typer (f.eks: familie, 
kolleger, venner og bekendte). 3. ring, profession, repræsenterer en mere 
formel arena for ledelse, som er tæt forbundet med den 2. ring, men gives 
særlig vægt på grund af dens relevans for skoleledelse. Den 4. ring 
repræsenterer traditionelt den vigtigste arena for forskere og praktikere på 
området undervisningsledelse: organisationen. Faktisk relaterer meget 
traditionel litteratur om skoleledelse til det organisatoriske perspektiv. 
Den 5. og 6. ring står for det større fællesskab, samfundets og kulturens 
arenaer, og skoleledere har indset, at det er nødvendigt at tage meget 
mere hensyn end før til fællesskabet som en relevant administrativ arena 
og kilde til indflydelse på skoleledelse. (Leithwood, Begley & Cousins, 
1992). Forøget diversitet i vores samfund og en generel tendens mod 
globalisering har ligeledes fremhævet samfund og kultur som relevante 
arenaer for ledelsesaktivitet. Den sidste 7. ring er medtaget for at 
tilgodese forhold til det transcendentale – Gud, tro, åndelighed. Det er en 
arena af betragtelig betydning for mange mennesker, selv om den ikke 
vises megen opmærksomhed i ledelseslitteraturen. Ledere, der ikke 
tilslutter sig en åndelig dimension som en relevant kilde til personlig 
indflydelse, vil gøre klogt i at holde sig denne arena for øje – om ikke for 
andet så i det mindste fordi nogle enkeltpersoner tilsluttet deres 
fællesskab ganske sikkert gør (Begley, bls. 9-11, 2003). 

Figuren tjener to vigtige funktioner. Den antyder forskellige kilder til 
værdier, idet den viser, hvordan værdier kan udledes fra mangeartede 
eksterne og interne kilder i omgivelserne. Skønt nogle værdier potentielt 
kan være tilegnet biologisk så vel som ved eksistentielle processer, er 
værdier måske først og fremmest erhvervet fra mere fælles kilder: 
familie, venner, kolleger, bekendte, et erhverv, organisationer og formelle 
foreninger, samfundet, social kultur og gennem det transcendentale. 
Figuren viser disse mangeartede kilder til værdier, - men den antyder 
også kilder til værdikonflikter.  

Man kan faktisk forestille sig den sydslesvigske skoleleder som en 
snemand med de 6 ringe om maven. Inderst hans selv med egne værdier 
og holdninger. Dernæst grupperingen, som viser hans forhold til 
medarbejderne og de indbyrdes faglige og sociale relationer. 
Professionsringen viser hans forhold til sit job som leder, at han tager 
ansvaret på sig for beslutningsprocesserne. Her viser det sig også, hvilket 
forhold han har til det omgivende tyske samfund. Uden om 
professionsringen kommer organisationens ring. Her kommer lederens 
forhold til skolen og dens kultur til udtryk og forholdet til 
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Ønsket 

Skoleforeningen og de øvrige danske skoler i Sydslesvig. Næste ring er 
fællesskabets ring. I Sydslesvig står den for skolens fællesskab 
(medarbejdere, forældre, elever), skolernes fællesskab og fællesskabet 
med mindretallet som sådan, som i Sydslesvig er meget integreret. Femte 
ring – kulturringen – står for skolekulturen men også den sydslesvigske 
mindretalskultur, som lederen ofte er en aktiv del af. Desuden skal han 
også interagere i forhold til tyske kultur. Allerede denne kulturring 
antyder de mange problemstillinger i forhold til kulturen, som en 
skoleleder i en mindretalsskole kan blive udsat for. Endelig er den yderste 
ring den transcendentale det aspekt af lederen, der indeholder hans egne 
åndelige værdier, og hvordan han håndterer gruppens (medarbejdernes, 
elevernes og forældrenes) værdier af åndelig art (F.eks. holdning til 
religion og kristendommens plads i skolekulturen). 

 
Hodgkinson har også en anden indfaldsvinkel til begrebet værdi. 
 
                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                  Figur 2. (Frit efter Hodgkinson, 1996) 

Værditype I definerer Hodgkinson som,”trans-rational, they go beyond 
reason” (Hodgkinson, bls.114-118, 1996). Et eksempel på værditype I er 
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respekten for menneskeliv eller loyalitet over for sit fædreland. Denne 
værditype er noget, der vedrører dybere lag af erfaring, noget man har 
ræsonneret over. Værdier af type I er stærke, og bunder ofte i tro eller 
overbevisning.  

Værdier af type II er opdelt i to undergrupper. Type IIA - noget 
besluttes som en værdi, hvis konsekvenserne alt i alt er positive. IIB 
ligger nærmest værdier af type III. Her er værdier begrundet i enighed - 
konsensus - blandt en flerhed af mennesker og er dermed udtryk for 
flertalsvilje. 

Værditype III er værdier, der begrundes udfra individuelle 
præferencer. Noget er godt, fordi jeg kan lide det. Her er det følelser og 
på handlingsplanet spontane affekthandlinger, der udgør værdierne. 

Udover  værdityperne illustrerer Hodgkinson også figuren ved, at man 
opfatter værditype I som „det rigtige“ og den nedre del, værditype III 
opfattes som „det gode“. 

Hodgkinsons værdiparadigme er meget relevant, ikke kun hans 
opdeling af værdityper men hans konstruktionistiske tilgang til analysen 
af værdier. Hodgkinson mener, at værdibegrebet er synonymt med at 
skabe mening og netop knytter sig til den enkeltes subjektivt oplevede 
verden, eller „meningsverden“. Værdiskabelse er en proces, som foregår 
mellem subjektet og det fænomen, som subjektet vælger at tillægge 
værdi. Det er først, når subjektet tillægger fænomenet værdi, at noget 
bliver ønskværdigt og godt (Hodgkinson 1991). 

5.2 Organisationskultur  
Et isbjergs top udgør som bekendt den mindste del af det samlede isbjerg. 
Hvis man ser på Scheins kulturniveauer, kan man konstatere, at isbjerget, 
organisationen, består af en tredeling, hvor kun den mindste del er synlig, 
og hvor de usynlige grundlæggende antagelser er meget mere 
betydningsfulde for at forstå organisationen, som her i opgaven er de 
danske mindretalsskoler i Sydslesvig. 

5.2.1 Kulturen forbinder  

Scheins definition af organisationskultur lyder: „Et mønster af fælles 
grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, mens den løste sine 
problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har 
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fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre 
til nye gruppemedlemmer som den korrekte måde at opfatte, tænke og 
føle på i relation til disse problemer“ (Schein, bls.20, 1992).  
Schein anlægger med andre ord et funktionalistisk integrationsper-
spektiv, idet han siger, at kulturen medvirker til at varetage organi-
sationens eksterne tilpasning, og dermed dens overlevelse, og dens 
interne integration som socialiseringsmekanisme. Kulturen er den lim, 
der får organisationen til at hænge sammen - også selvom der er 
forskellige subkulturer eller grupper - og skaber konsensus og balance i 
organisationen både med hensyn til mission, vision og mål og med 
hensyn til spørgsmål om sprog, gruppedannelser, magt, ideologi osv. i 
organisationen. 

Sprogforskeren Karen Margrethe Pedersen, (2001) beskriver mindre-
tallets sproglige selvforståelse på følgende måde. 

 
Trods det åbne og det skjulte sprogprincip er den generelle 
holdning i det danske mindretal at kompetence i dansk sprog 
ikke er en betingelse for at være dansk. En dansk national 
identitet forudsætter heller ikke dansk som førstesprog. Var 
det tilfældet, ville der ikke være mange danske i Sydslesvig. 
De tosprogede medlemmer af mindretallet har som regel 
tilegnet sig dansk i de danske børnehaver og skoler. Her taler 
børnene dansk med de voksne, men ikke indbyrdes. De 
fleste taler heller ikke dansk derhjemme. Dansk er et 
mindretals - andetsprog. Det bliver lært i mindretalsregi, og 
her har det også sine funktionsområder.  

 
Schein beskriver organisationskultur som bestående af tre elementer: 

artefakter, skueværdier og grundlæggende antagelser: - på kulturens 
overflade finder vi dens artefakter, både konkrete fysiske ting som 
bygninger, genstande, indretning, teknologi og mindre håndgribelige ting 
som sprog, stil, myter, fortællinger og ritualer. - Disse er det konkrete 
udtryk for kulturens „espoused values“ (Schein, bls. 17-18, 1992).  

Skueværdierne er det, kulturen kan blive enig om, er det gode og det 
rigtige, „Sådan gør vi nu engang her“. De kan være, men behøver ikke at 
være „espoused“, det vil sige udtryk for, hvad kulturen siger, den gør, 
men ikke for, hvad den faktisk gør. De kan med andre ord godt være 
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indbyrdes modsigende og i modstrid med (nogle af) de grundlæggende 
antagelser. Skueværdierne opstår ved en social validering af forslag, 
f.eks. fra ledelsen til adfærd, der viser sig at virke, og som gruppen 
befinder sig godt med. Hvis sådanne værdier er pålidelige og bliver ved 
med at „fungere“, kan de over tid omformes til en del af kulturens 
grundlæggende antagelser, der „drejer sig om fundamentale aspekter ved 
livet - forholdet til tid og rum; menneskelig natur og menneskelige 
handlinger; sandhedens væsen og hvordan man opdager den; det rette 
forhold mellem individet og gruppen; den relative betydning af arbejde, 
familie og personlig udvikling; mænds og kvinders rette roller; familiens 
væsen“ (Schein, bls. 19-21, 1992).  

Deltagerne i en kultur er sig ikke disse antagelser bevidst, de er givne 
og ikke tilgængelige for diskussion: „  ...the deeper level of basic 
assumptions, values and beliefs“ that are shared by members of an 
organization, that operate unconsciously, and that define in a basic „taken 
– for -granted“ fashion an organization’s view of itself and its 
environment“ (Schein i Hoy og Miskel, bls.177, 2008). 

Når Schein forekommer i særlig grad interessant for denne 
masteropgave, skyldes det ikke mindst den måde, hvorpå han forbinder 
kultur og ledelse. I andenudgaven af Organizational Culture and 
Leadership var Schein meget omhyggelig med at slå fast, i hvilken 
forstand og i hvilket omfang han opfatter kultur som et ledelsesredskab 
og faktisk mener, at det eneste virkeligt vigtige, ledere gør, er at skabe og 
lede kultur, og at lederes enestående talent er deres evne til at arbejde 
med og forstå kultur. „ The bottom line for leaders is that if they do not 
become conscious of the cultures in which they are embedded, those 
cultures will manage them“(Schein, bls.15, 1992). Således skriver han 
efter at have diskuteret forskellen på management og leadership: 
„...hævder jeg ikke, at kultur er let at skabe og forandre, eller at ledere er 
de eneste, der øver indflydelse på kultur.....Kultur er resultatet af en 
indviklet gruppelæringsproces, som kun er delvist påvirket af 
lederadfærd. Men hvis gruppens overlevelse er truet, fordi dele af dens 
kultur er blevet dårligt tilpasset, er det i sidste instans ledelsesfunktionens 
opgave at erkende det og gøre noget ved situationen. Det er i denne 
forstand, at ledelse og kultur er kædet sammen“ (Schein, bls. 5, 1992). 

Jeg vil her beskrive skoleforeningen i forhold til nedenstående 
organisatoriske isbjerg. I et vist omfang bliver de formelle, synlige 
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aspekter styret af det omgivende tyske samfund. Men det er også i 
skoleforeningens egen interesse at sætte nogle formelle rammer for den 
daglige drift. Det danske mindretals kultur kan som udgangspunkt 
defineres på samme måde.  

 
Det organisatoriske isbjerg 

 
 
 
 
                                                Formelle aspekter:(synlige) 

                                                               - Mål 
                                                           - Teknologi 
                                                             - Struktur 
                                                          - Færdigheder 
             ____________________________________________________ 
                                              

                    Uformelle aspekter: (skjulte) 
                                                             - Holdninger 
                                                               - Værdier 
                                                               - Følelser 
                                                       - Sociale kontakter                  
                                                          - Gruppenormer            

                                               
       

             Figur 3. (Bakka og Fivelsdal, bls. 108, 1997). 

 
De uformelle, skjulte aspekter er af meget mere kompleks karakter, hvor 
kulturen for alvor sætter sit præg. Dette vil jeg komme nærmere ind på 
ved at bruge Scheins kulturmodel. Schein opdeler kulturen i tre 
sammenhængende niveauer, kaldet kulturens indre dynamik. 
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 Artefakter 
 Manifeste udtryk som f.eks. kunst, teknologi, myter,  
 symboler, ritualer m.v. 
  

 

  

 Værdier og normer: 
 Kan afprøves, folks adfærd i givne situationer. 
 

   

 
 Grundlæggende antagelser 
 Disse vedrører ikke mindst: 

- Virksomhedens omgivelser 
- menneskets natur 
- menneskelige relationer.                                       
 

                   Figur 4. (Bakka og Fivelsdal, bls.111, 1997) 
 

Artefakter 
Skolens artefakter manifesterer sig bl.a. i traditionsbundne ritualer som 
f.eks. Dannebrog (det danske flag), et højt elsket kongehus, julefester 
med dans om juletræet, afbrænding af bål i forbindelse med Sankt Hans, 
kvindelige konfirmander helt i hvidt, et ukendt fænomen hos den tyske 
flertalsbefolkning, de danske årsmøder i Sydslesvig og skolebyg-
ningernes danske arkitektur. 

 
Værdier og normer 
Det har f.eks. de sidste 30 år været almindeligt, at der er en kammeratlig 
omgangsform mellem lærere og elever, hvor eleverne siger du og kalder 
lærerne ved fornavn, hvor man i de tyske skoler har et distanceret forhold 
mellem lærere og elever med De og efternavn. Emnedage, motionsdage, 
morgensang, ugentlig fælles frokost for de ansatte, sindelagsprincippet, 
den forældrestyrede skole. Mindretalsdanskerne anser ligesom danskerne 
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i det hele taget det for en menneskeret, at samfundet tager hånd om den 
enkelte. Derfor har mindretallet forsøgt at indføre så mange af de danske 
servicefunktioner som muligt syd for grænsen.  

Nogle af mindretallets medlemmer kalder sig efterhånden 
sydslesvigere eller danske sydslesvigere, mens andre betegner sig som 
danskere. Dette er et udtryk for en identitet i forandring som følge af den 
daglige påvirkning fra den tyske befolkning og den tyske kultur. 

 
Grundlæggende antagelser 
De danske værdier - åndsfrihed, ytringsfrihed, tolerance, fællesskab 
(samhørighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det 
danske folk), det danske sprog og den danske kultur. For en 
mindretalsdansker er det en naturlig ting, at man, når man forlader sin 
skole efter skoletid, træder ud i det omgivende tyske samfund på tyske 
præmisser: man taler tysk, man tiltaler fremmede folk med De, man går 
uden at tænke over det ud af de danske normer og ind i de tyske. De 
danske lærere og pædagoger omsætter tolerance, solidaritet, frisind, 
ligeværd og ytringsfrihed i deres undervisning i højere grad og mere 
synligt end de tyske skoler. Tyske skoler er ofte kendetegnet ved at være 
produktorienteret, mens de danske mindretalsskoler er mere 
procesorienteret. 

For Schein er kulturens grundlæggende antagelser et middel til at sikre 
egen identitet og gruppens, og ledelse og kultur betinger gensidigt 
hinanden. 

5.2.1.1 Tværkultur 
Det er vigtigt at understrege, at begge parter i ethvert kulturelt møde vil 
blive påvirket og dermed ændre og udvikle sig. Med dette in mente vil 
jeg i det følgende referere til Geert Hofstedes kategorisering, fordi den 
har været medvirkende til at give et billede af kulturforskelle, mulige 
kulturelle faldgruber samt indsigt i mulige kulturelle misforståelser og 
dilemmaer. 

Culture is more often a source of conflict than of synergy. 
Cultural differences are a nuisance at best and often a 
disaster (Hofstedes hjemmeside, 2008).   
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Selvom der er mangfoldige forskelligheder i menneskers tankegang, 
adfærd og følelser, kan man kategorisere disse forskelligheder ved hjælp 
af Hofstedes Model. Kultur er tillært, og man kan kalde det for mental 
programmering. Hofstede definerer kultur i bred forstand som den 
kollektive, mentale programmering, der adskiller én gruppe mennesker 
fra en anden gruppe mennesker (Hofstede, bls. 13, 1991). Mentale 
programmer kan findes på det universelle, det kollektive og det 
individuelle plan.Værdier kan referere til det ØNSKEDE og det 
ØNSKVÆRDIGE, og de to er ikke af samme værdi. Kultur defineres 
som fælles programmering af sindet; den manifesterer sig ikke kun i 
værdier, men også på mere overfladiske måder: ved symboler, helte og 
ritualer (Hofstede, bls. 18, 1991). 

Sociale systemer kan kun eksistere, fordi menneskelig adfærd ikke er 
tilfældig, men i nogen grad forudsigelig (Hofstede, bls. 1, 2001). Som 
lærere og ledere griber vi ubevidst tilbage til sociale mønstre, som altid 
medfører samme reaktioner og handlinger. „Sådan gør vi altid“. I en 
uventet situation har vi så nogle mønstre, vi benytter os af for at løse 
problemet. Dukker der nu en leder/mellemleder op med andre mønstre, 
reagerer vi med følelsesmæssig frustration, bl.a. også fordi vi lærere og 
ledere er vant til en vis grad af magtbeføjelse, der så krænkes. Men man 
kan ikke observere mental programmering direkte: vi kan observere ord 
og handling. Her skal der ses på Hofstedes kulturdimensioner udfra en 
sydslesvigsk kontekst. 

Hofstede arbejdede i perioden 1967 til 1973 som psykolog ved IBM, 
hvor han samlede og analyserede data fra 50 lande og 3 regioner. Ud fra 
disse første resultater udviklede Hofstede en model, som identificerer fire 
dimensioner i nationale kulturer. Senere fulgte en femte dimension, men 
den vil jeg ikke komme ind på i denne opgave. 
 

Hofstedes fire kategorier 

1. Social ulighed og forhold til autoriteter - magtdistance.  
2. Forholdet mellem den enkelte og gruppen - kollektivitet og indi-

vidualitet.  
3. Opfattelse af maskulinitet og femininitet.  
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4. Usikkerhed i forbindelse med kontrol af følelser f.eks. frygten 
for det ukendte eller det fremmede, kaldet usikkerhedsundvigel-
se 

 
Hofstedes fire overordnede kategorier bruger han som pejlepunkter til 
beskrivelse af menneskelig kultur. At se på de fire kategorier ud fra 
Danmark og Tyskland kan give et indblik i og medvirke til at forstå den 
kulturelle forskellighed og de dermed eventuelt forbundne kulturelt 
betingede dilemmaers forekomst i det danske mindretal i Sydslesvig. For 
en skoleleder i en dansk skole i Tyskland kan bevidstheden om de fire 
dimensioner bidrage til at se elever, forældre og lærere i den kulturelle 
kontekst, som vedkommende virker i. Hvis lederen er sig sin egen 
kulturelle kontekst bevidst og holder den op imod elevernes, forældrenes 
og eventuelle andres, kan der skabes forståelse og indsigt i kulturelle 
forskelligheder. Dette kan være med til at skabe et fundament for ledelse 
med empati og indlevelse i at forstå det, den anden forstår; en opgave og 
udfordring som skoleledere i en mindretalsskole dagligt står overfor, da 
de fleste brugere i mindretallet har en overvejende tysk baggrund. 

Værdier hører til det, børn lærer først i livet. Adfærdspsykologer 
mener, at de fleste børn allerede i tiårsalderen har de grundlæggende 
værdier i sig, og at de herefter vil være vanskelige at ændre på (Hofstede, 
1991, bls.46). Derfor giver det også mening at sige, at værdier er en af 
hovedingredienserne i alle kulturer. Den kollektive mentale program-
mering anses for at være næsten urokkelig og vil tage generationer at 
ændre. 
Vi påvirkes alle kulturelt på flere forskellige niveauer: af vores 
geografiske omgivelser, familie, social gruppe, m.m. Den nationale kultur 
har rødder i den fælles historie og forstærkes af, at nationen som enhed 
deler kulturskabende institutioner som f.eks. skoler. 

Den nationale kultur er en slags gennemsnitsmønster af 
overbevisninger og værdinormer, hvor hovedparten af individerne i 
landet har værdinormer og overbevisninger, der ligger omkring 
gennemsnitsmønsteret. Det er vigtigt, når man tolker de 4 dimensioner, at 
man holder sig for øje, at der er tale om fælles elementer i den enkelte 
nation. 

Hofstede har stillet et indeks op for hvert land. Indekset viser antallet 
af points, som landene har fået i henhold til de fire kategorier. Landene 
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får et nummer, som viser deres relative placering. Her skal der gøres 
opmærksom på, at dimensionerne tager udgangspunkt i de generelle 
værdier i landene.  

I min gennemgang vil jeg tage udgangspunkt i individets opvækst, og 
hvordan denne generelt kan forventes at være. Der må selvfølgelig tages 
forbehold for subkulturer samt, at et individ kan indeholde  værdier fra 
såvel den ene som fra den anden dimension. Som Hofstede siger, skabes 
individets grundlæggende værdier under opvæksten, derfor vil jeg 
primært sætte fokus på skoletiden og familien. Gennemgangen vil 
beskrive de største forskelle. Her må dog ikke glemmes, at mange 
samfund  befinder sig nærmere gennemsnittet.  

Power Distance Index (PDI) (Magtdistance)  

Magtdistance findes i alle samfund. Det handler om social ulighed og 
magtforhold. Skoleledere, lærere, elever, forældre og andre har nogle 
forventninger til og opfattelse af magtforholdene; alt efter hvilken 
position den enkelte har som f.eks. leder eller elev. Opfattelsen af 
magtfordeling er kulturelt betinget. De forskellige nationale kulturer 
bærer opfattelser omkring magtfordeling og magt i sig. Har to kulturer en 
forskellig opfattelse af magtdistance, så kan dette medføre kulturelle 
misforståelser, som igen kan indebære dilemmaer. Familien i et samfund 
med høj magtdistance vil som regel have en klart hierarkisk struktur med 
det yngste familiemedlem placeret lavest. De, der er ældre, skal vise 
omsorg for de yngre. Ledere, lærere og forældre er autoritetspersoner, så 
eleverne modtager som regel undervisning uden at stille spørgsmålstegn 
ved indlæringen. Der hersker disciplin. I en skole med høj magtdistance 
vil strukturen være pyramideformet. En leder har høj status, og  der vises 
respekt for alder. En ældre oplever større respekt end en yngre. I et 
samfund med en lav magtdistance opdrages børn til selvstændighed. I 
skolen er dialog, gensidig respekt og ligeværd overfor hinanden vejen til 
målet. Medbestemmelse i form af medinddragelse ønskes i samfund med 
en lav magtdistance, selv om lederen så til sidst tager den endegyldige 
beslutning (Hofstede, 1991, bls. 35-48). 

Individualism (IDV) (Kollektivitet og individualitet)  

Forholdet mellem den enkelte og gruppen ses i dette parameter. Her ses 
på kulturforskelle mellem kollektivistiske og individualistiske kulturer. 
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De fleste mennesker lever i samfund, der stiller gruppens interesse øverst, 
det er det, der her kaldes kollektivistisk. Ordet kollektivistisk skal her 
ikke hentyde til statens magt over individet, men til gruppens magt. 
Gruppens interesse går forud for individets interesse. 
Individualismeindekset definerer Hofstede som samfund, hvor: 
„samhällen i vilka banden mellan individerna är lösa. Var och en 
förväntas sköta sig själv och sina närmaste i familjen“ (Hofstede, 1991, 
bls. 67). Arbejdsholdingen i kollektivistiske og individualistiske kulturer 
er meget forskellige. I den individualistiske kultur er det arbejdsopgaver, 
der står over personlige forhold, mens det i kollektivistiske kulturer er det 
sociale forhold i grupper, der står over arbejdsopgaver. Trænger en i 
gruppen til hjælp, må arbejdet vente. Den hyppigste familiestruktur i de 
individualistiske samfund er mor, far og børn -  en typisk kernefamilie. 
Uafhængighed og egne holdninger læres under opvæksten. Fritid skrives 
„med stort“ i sådanne samfund, da det kan være med til selvudvikling af 
det enkelte individ, ligesom det bidrager til et socialt liv. Præstationer 
øger selvværdet og ydes for selvfølelsens skyld. 

Som ordet kollektiv allerede antyder, er familiestrukturen i et  
kollektivistisk samfund et større fællesskab, hvor den enkelte bidrager til 
fællesskabet, og hvor igennem der opstår en gensidig afhængighed. Børn 
vokser ofte op i store familier, og individets personlige interesser vil 
træde i baggrunden til fordel for fællesskabets behov. Også skolen anses 
som et fællesskab, hvor personlige holdninger, der afviger fra gruppen, 
ikke bliver accepteret. Selvstændighed stræbes der ikke efter  i et  
kollektivistisk samfund, hvis det er på fællesskabets bekostning 
(Hofstede, 1991, bls. 65-82). 

Masculinity (MAS) (Maskulinitet – femininitet)  

Forholdet mellem maskulinitet og femininitet er det tredje parameter, der  
bidrager til kulturforståelse. Vi fødes  enten som dreng eller pige, og 
kønnet er oftest tæt forbundet med de måder, vi føler, handler og tænker 
på og er værdidannende. I et feministisk samfund overlapper de sociale 
kønsroller hinanden. Her forventes, at alle er beskedne og fokuserer på 
livskvalitet. Her sympatiserer man med de svage, og i skolesammenhæng 
er gennemsnittet det, der er normsættende. Skolelederen i et feministisk 
samfund skal  være venlig og behandle eleverne ligeværdigt. I et 
maskulint samfund er der en klar social kønsrollefordeling. Man skal 
være selvhævdende, ambitiøs og  forsøge at opnå materiel fremgang. 
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Livet opfattes som en konkurrence, og det handler om at vinde. 
Kvinderne forventes her at være beskedne og blide. Der er sympati for 
den stærke, og normerne dannes i skolesammenhæng efter den bedste 
elev. En skoleleder skal her have kvalifikationer som faglig kompetence 
og beslutsomhed (Hofstede, 1991, bls. 102-131). 

Uncertainty Avoidance Index (UAI) (Usikkerhedsundvigelse)  
Relaterer til stressniveauet i et samfund, der står over for en ukendt 
fremtid. Den fjerde dimension ser på, i hvor høj grad et land strukturerer 
sin hverdag for at mindske antallet af uventede situationer. I de 
usikkerhedsundvigende samfund er der mange, som ønsker klare regler 
og mange, som føler sig stresset. Forældrene i et sådant samfund lærer 
børnene tidligt, hvad der er farligt og usikkert. Der er klar strukturering i 
skolen og faste rammer. Der findes kun rigtige eller forkerte svar. I de 
usikkerhedsundvigende samfund er det flertydigheden i sig selv, man 
frygter. „Det som är annorlunda är farligt“ (Hofstede 1991, bls.139). 
Kendetegnende for sådanne samfund vil ofte være mange regler og love. 
Skoler i et sådant samfund skal have klare retningslinjer. „Time is 
money“, så hårdt arbejde anses som en nødvendighed. I samfund med lav 
grad af usikkerhedsundvigelse kan individerne have svært ved for mange 
regler og love, da dette ses som begrænsning. I stedet for prioriteres få 
love og regler. Samfundet  med lav grad af usikkerhedsundvigelse  er 
mere åbent og tolerant overfor flertydige situationer. I skolen arbejder 
man mere alsidigt med åbne spørgsmål uden et endegyldigt resultat. Man 
har et relativt afslappet syn på livet, og man sætter pris på kreativitet. 
Samfund af denne art vil være mindre struktureret (Hofstede, 1991, bls. 
139-160). 

Først skal der her ses på, hvordan forskellene mellem Danmark og 
Tyskland viser sig. Hvilke kulturelle forskelligheder er der, og hvilken 
betydning har de set udfra Hofstedes teori.  
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Ser man på den grafiske 
fremstillinger til venstre, er det 
påfaldende, at Danmark og Tyskland 
næsten er ens i den idividualistiske 
dimension (IDV), mens magt- (PDI), 
maskulin- (MAS) og usikkerheds-
dimensionen (UAI)  derimod viser 
klart større forskelle.    

I Hofstedes liste over magtdistance-
points(PDI) ligger Danmark på en 
51., mens Tyskland er på en 42. 
plads på listen af 53 mulige. Dermed 
har Tyskland en højere magtdistance 
end Danmark. Hofstede karakter-

iserer Danmark og den danske kultur som et land med en lav 
magtdistance. Dette hænger sammen med den danske forståelse af 
mennesket, relationen til andre er ikke baseret på deres status. Tanken 
om, at vi er ens, manifesteres i den danske skole ved, at der forventes, at 
eleverne tager initiativ, hvilket skal tydeliggøre den gensidige 
afhængighed mellem mindre og mere magtfulde personer. Lærere og 
elever anses for at være jævnbyrdige. Dette er anderledes i den tyske 
skole, hvor læreren har status og magt. Her tiltales voksne med deres 
efternavn, og der siges „Sie“ i stedet for du. Skoleledere og lærere i en 
dansk mindretalskskole i Tyskland må være  bevidste om, at alle 
mennesker er produkter af deres egen kultur. Og da en stor del af 
eleverne og forældre i mindretalsskolerne har en tysk baggrund, må man 
yderligere være bevidst om, at den kulturelle opdragelse indeholder den 
enkeltes adfærd, følelser og tankegang. Det vil sige, at forhold, som er 
normale for den danske kulturforståelse, kan blive misforstået af et 
individ med en tysk baggrund. Forældre med kendskab til tyske værdier 
har nok som udgangspunkt stor respekt for myndigheder, herunder 
skolemyndigheder, skoleleder og lærere. Men de har også godt kendskab 
til tysk skolelovgivning. Og hvis de, som det ofte er tilfældet, går meget 
højt op i deres børns skolegang og de dermed forbundne GODE 
karakterer, accepterer de ikke uden videre dårlige. Så tages der kontakt 
med pågældende lærer. Hjælper det ikke, kontaktes skolelederen. Sidste 
instans indenfor det danske skolevæsen er skoledirektionen i 
Skoleforeningen. Opnås heller ikke medhold her, ses det af og til, at disse 

Figur 5. (Hofstede, 2008) 
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forældre lægger sag an for at få deres ret. Her er det bl.a. vigtigt for 
lærerne, at de kan dokumentere afholdelsen af det lovpligtige (efter tysk 
lov) antal skriftlige prøver på skolen, og at disse prøver kan bevise 
lærerens vurdering af eleven. Disse juridiske forhold har indflydelse på 
planlægningen af den daglige undervisning, da de skriftlige prøver 
således må have første prioritet – eventuelt på bekostning af emnedage 
eller andre pædagogiske tiltag. 
 

 

 

 

 

 

 

                                                                        Figur 6 (Hofstede, 2008). 

Med  hensyn til individualitetspoints (IDV) ligger Danmark på en 9., 
mens Tyskland er på en 15. plads. Med henholdsvis 74 og 67 points er 
Danmark og Tyskland begge individualistiske samfund, hvor man først 
tænker på sig selv og sin familie. Da figur 6   her ikke viser de store 
forskelle, vil jeg ikke uddybe denne dimension yderligere. 

Med hensyn til maskulinitetspoints ligger Danmark på en 50., mens 
Tyskland er på en 9. plads. Med henholdsvis 16 og 66 points har 
Tyskland en maskulin kultur, hvor imod Danmark har en klar feministisk 
kultur - som de andre nordiske lande. Elever og forældre med den tyske 
kultur som baggrund har en tendens til at bruge konkurrence som middel 
til at finde ud af, hvem der er bedst. Hvis noget mislykkes, bliver det 
anset som katastrofe, og når der opstår en konflikt, bliver den løst ved, at 
man lader den stærkeste vinde. Dansk kultur går ind for, at alle skal 
behandles lige, og at elevens personlige interesser for det senere 
arbejdsliv er af stor betydning. Gennemsnitseleven er normgivende, og 
svage elever bliver rost og opmuntret.  

Oversigt over pointsfordeling mellem DK og D efter Hofstede 
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Endelig med hensyn til usikkerhedsundvigelsespoints ligger 
Danmark på en 51., mens Tyskland er på en 29. plads - med henholdsvis 
23 og 65 points. Også her ses der en ret stor forskel mellem de to lande. 
Tyskere anser danskere for at være rolige og afslappede, hvilket efter 
Hofstede netop hænger sammen med det lave angstniveau. En skoleleder, 
der har samtale med forældre med tysk kultur som baggrund, vil oftere 
blive udsat for forældrenes aggressions- og følelsesladede udbrud, hvis 
ikke man er af samme mening, da de ofte er overbeviste om, at deres 
synspunkt er det rigtige, og at det skal forsvares (jfr. MAS). Elevernes 
forskellige måder at lære på kunne eksempelvis bidrage til, at der opstår 
et dilemma: tyske forældre vil foretrække en struktureret planlægning 
med overordnede mål, hensigter og delmål, helst skulle der også være en 
fast tidsplan. Danske forældre derimod ville foretrække en mere løs 
ramme, hvor man via processen når til målet. En anden mærkbar forskel 
er, at elever med dansk kulturbaggrund accepterer, når en lærer siger: „ 
det ved jeg ikke“. Tyske elever forventer derimod som regel, at læreren 
skal være en ekspert, der kender alle svar. 

Sammenfattende må man konstatere, at der er ret store forskelle 
mellem Danmark og Tyskland set ud fra kulturdimensionerne, hvilket 
sikkert også vil afspejle sig i interviewene i kapitel 7. Spørgsmålet er så: 
– hvilken kulturbaggrund har Sydslesvig? Er det en ren dansk kultur, eller 
har den tyske kultur i årenes løb – på godt og ondt -  smittet af på det 
danske mindretal? 
En sydslesvigsk skoleleder med dansk baggrund kan f.eks. glæde sig over 
egen respekt og autoritet i forældregruppen og fra elevernes side - uden at 
være bevidst om, at samme respekt og autoritet ikke skyldes egne gode 
kvalifikationer - men en i det tyske samfund iboende respekt for 
myndigheder og autoriteter, som for længe siden er gået tabt i Danmark - 
en typisk forskel på danske og tyske værdier. Man kan (med dansk 
baggrund) kun gisne om, hvor mange uerkendte, ubevidste forskelle i 
værdier, der skiller dansk og tysk mentalitet. Mange behøver ikke 
nødvendigvis have stor betydning. Afgørende er, at vi ikke ved om det. 
Så vi i praksis ikke ved, hvornår misforståelser eller ligefrem krænkelser 
opstår, og hvad de indebærer. Det omvendte gælder naturligvis for 
enkeltpersoner med tysk baggrund. 

Hofstede taler om fire faser af kulturtilpasning. Først er der 
sædvanligvis i en kort periode opstemthed. Man er positiv og begejstret 
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for alt det nye. Dernæst følger et kulturchok, når det egentlige liv i det nye 
miljø begynder, og man måske savner det, man kom fra. 
Kulturtilpasningen sætter ind, når man langsomt har lært at fungere under 
de nye vilkår, har tillagt sig nogle af de lokale værdier, får større selvtillid 
og bliver integreret i et nyt socialt netværk. Den sidste fase er så en stabil 
sindstilstand, som eventuelt opnås. Den kan blive ved med at være negativ 
sammenlignet med kulturen/sproget, man kom fra. Den kan være lige så 
god som før, og i så fald betragtes den fremmede som bikultur, eller den 
kan blive bedre. I det sidste tilfælde er den fremmede blevet en „indfødt“– 
og er måske blevet mere dansk end en dansker (Hofstede, bls. 342, 2006). 
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6 Resultater 

I dette kapitel vil jeg præsentere svarene af de fire interviews, som danner 
rammen for analysen og diskussionen samt eksemplificere nogle af de 
problemstillinger, man kan stå over for som leder i en mindretalsskole. A, 
C og D er skoleledere mens B har haft en administrativ funktion i 
Skoleforeningen. Som nævnt i kap. 4.5 indelte jeg de enkelte fortællinger 
i følgende seks overordnede kategorier: Holdninger og værdier ♦ Sprog ♦ 
Kulturforskelle ♦ Politik ♦ Omskoling og indskoling  ♦ Udfordringer.  

Forskeren, der definerer et begreb, vil altid være subjektiv, som 
værende en del af det, der defineres (Hofstede, bls. 2, 2001). Da jeg er 
opvokset i det danske mindretal, taler de fire interviewede personer ofte 
om ting, som for et mindretalsmedlem er underforstået, men som for en 
udenforstående kan være svære at forstå. Da jeg personligt kender alle de 
interviewede personer, kom der ofte sætninger som: „du kender det jo 
selv“eller „du ved jo, hvordan det er“o.s.v.  Derfor vil det nogen gange 
være nødvendigt at indskyde nogle forklarende sætninger. Disse vil 
fremstå i parantes. Jeg vil bruge de enkelte subjektive fortællinger til at 
indfange og belyse skoleledernes erfaringer og balancegang i 
tværkulturen og derigennem forsøge at besvare mine undersøgelses-
spørgsmål. Da det centrale ikke er den enkelte leder som person, men 
deres oplevelser og erfaringer med at virke i det danske mindretal som 
leder, udtrykker citaterne ikke en entydig opfattelse men en speciel måde 
at tale om det, som jeg har fundet frem til, og senere vil forsøge at 
synliggøre i tekst og med citater. 

For anonymitetens skyld omtales alle interviewede som „han“. Når et 
citat ikke starter fra begyndelsen men er taget ud af en større 
sammenhæng, begynder citatet med nogle punkter (...). Når personerne 
holder en pause i deres fortælling, ses det, ved at jeg har sat nogle punkter 
i teksten. For at tydeliggøre citaterne er de interviewedes egne 
vurderinger sat i citationstegn. Når nogle ord er tykke, er det fordi 
personen betonede det specielt. Ligeledes er der nogle enkelte ord, som er 
skrevet med store bogstaver. Dette er ord, der viste, at den enkelte synligt 
havde nogle personlige interesser. Når jeg citerer nogle underspørgsmål, 
er de markeret med (M) efterfølgende. 
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Efterfølgende kommer svarene af de interviewede indelt i de seks 
kategorier nævnt for oven.  

6.1 Holdninger og værdier 
For at få indblik i den enkelte leders holdninger og værdier omkring deres 
profession skulle de besvare følgende spørgsmål: Har du en bestemt 
ledelsesfilosofi? Lederne var meget forskellige, nogen havde en klar 
forestilling om deres egen ledelsesfilosofi, mens andre i mindre grad 
havde reflekteret over deres egen måde at være leder på.  

Leder A lægger vægt på kompetencer som pædagogik, sociologi, 
psykologi og  filosofi og mener, det er nødvendigt at have en uddannelse i 
disse fag.  

 
Ja – at jeg leder… - at jeg også er chef…og jeg har de 
muligheder…men det er ikke det afgørende. Det afgørende 
er så. Altså…dertil hører, i det job vi har, at jeg har 
pædagogisk kompetence, at jeg har sociologisk kompetence, 
psykologisk kompetence og filosofisk kompetence (A). 
 
Og det andet er så, at jeg virkelig har mulighed for – for mig 
selv som person – men også de mennesker, som jeg skal 
samarbejde med – og vil samarbejde med – at vi kan 
samarbejde, at vi har en mere kooperativ stil, det vil sige, det 
der skal besluttes,…det kan kun bære, hvis vi beslutter det i 
fællesskab. Det er min grundholdning. Jeg satser altså meget 
på, at det er noget, vi løser i fællesskab. Men sluttelig er det 
mig, der skal være den, der har ansvaret (A). 
 

Senere giver A et eksempel på sin ledelsesstil ved at berette om en 
skolestrukturforandring, hvor lederen over for lærerne tydeliggør 
fordelene ved en sådan ny skolestruktur. Hidtil havde skolen været todelt, 
eleverne skulle efter 6. klasse enten fortsætte i hovedskolen eller i 
realskolen. Lederen beretter om, hvilket drama det tit har været for såvel 
lærerne, forældrene og eleverne. Den nye skolestruktur, som hedder 
fællesskole, ser bort fra, at eleverne bliver opdelt i forskellige klasser. 
Der i mod bliver undervisningen niveaudelt. Mange lærere var så enige i 
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det, fordi de derved slap for en del problemer  i forbindelse med at skulle 
dele børnene op i hoved- og eller realskole. 

 
Der fik vi en fælles holdning – ellers – en skolestruktur-
forandring kan overhovedet ikke bære, når det bare er mig, 
der bestemmer, at sådan skal det være. Det skal virkelig 
langt, langt de fleste være med til at kunne bære (A). 

 
Leder C gav udtryk for, at ledelsesfilosofi kræver tid. Og i modsætning til 
Danmark har lederne på mindretalsskolerne syd for grænsen mindre tid til 
at beskæftige sig med deres egen ledelsesfilosofi, da Skoleforeningen 
anser det for væsentligt, at lederne på mindretalsskoler underviser, og der 
derved går megen tid fra lederen.  

 
Nej, det kan jeg egentlig ikke sige, at jeg har (pause).....Det, 
man kan sige der, er, at jeg, -  i Danmark tror jeg, man har 
brugt meget meget tid på den slags ting de senere år. På at 
udvikle lederne på at sætte ord på mange af de ting, de gør 
(C).  
 
Hvor man gik fra, at lederne, - skoleledere var lærere, der 
lige skiftede plads. Hvor man på det tidspunkt var – ja sådan 
set – ligemænd, der bare fik nogle andre administrative 
opgaver. Folk fik noget reduktion, og så skulle de ikke 
undervise så meget (C). 

 
Leder D lægger meget vægt på ligeværdighed. Man skal i fælleskab og 
gennem gensidig inspiration motivere hinanden.  
 

Jeg har altid følt, at skolelederen er første blandt ligemænd, 
og skolelederen er foregangsmand og egentlig også med 
henblik på også selv at tage fat, - det er egentlig min 
grundfilosofi (D). 
 

Leder D lægger vægt på, at der er god kontakt blandt de ansatte, og at alle 
er velorienteret. Da han blev konstitueret og senere blev skoleleder, 
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besluttede han, at han bare stadigvæk ville blive ved med at være sig selv. 
Et fast kollegium gennem årene synes lederen er et godt udgangspunkt 
for et selvfølgeligt samarbejde. Skolen har nogle værdisæt, som stemmer 
overens med lederens egen holdning: for hinanden og med hinanden. D 
arbejder med tryk på det sociale – som ovenfor nævnt med empati – men 
også med stor vægtning af ytringsfrihed, en værdi som D mener, man 
skal have under ansvar. Og det prøver D at bibringe eleverne. D bringer 
en episode fra tiden med verdensmesterskab i fodbold, hvor han påtalte 
overfor nogle elever, at de kom til skolen med store (tyske) flag. D lagde 
eleverne på sinde, at de skulle respektere danske flag på danske skoler. 

A forklarer sine grundlæggende værdier omkring respekten for det 
enkelte menneske – mennesket (barnet) i centrum; - hvor langt man kan 
komme, når eleven først mærker denne tillid og empati. A belyser sin 
baggrund: at han studerede ved et universitet i Tyskland og derfra kom til 
et dansk seminarium, hvor han hurtigt fandt sig til rette. Her lærte A at 
sætte mennesket i centrum og betydningen af begrebet empati. 

A og også D er bevidste om deres værdier. Empati er nøgleordet – at 
forstå andres motiver og holdninger – uden nødvendigvis at acceptere 
dem. 

 
Toll, daß du mir das erzählst. Så kiggede de lige på mig. 
Begyndte nærmest at græde og SÅ fik jeg noget at vide. Det 
med – at man kan signalisere, at man kan – at man forstår 
dem, at man er interesseret i, hvordan DE ser på tingene. Og 
at man tager det alvorligt (A). 

 

B går direkte til det danske sprog og dets betydning for at opretholde og 
bevare mindretallet. B giver udtryk for, at der ikke i kommende 
generationer er nogen, der er parate til at tage fat hver gang  – ”nedefra”. 
Kontinuiteten i læreprocessen skal komme via børnehaver, skoler og 
andre institutioner, der kan formidle sproget og kulturen. B gør sig bl.a. 
også tanker om den danske og den tyske kultur – at den danske kultur er 
vigtig, men at det også er vigtigt at tage den tyske kultur med, fordi den 
er en del af de betingelser, vore elever lever under, og den ikke skal gøres 
til noget negativt. 
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Hvis det ikke er, at vi har skolerne og børnehaverne og alle 
de institutioner til at formidle sproget, - men også til at 
formidle den danske kultur, den danske sangskat - og alt det 
man gør i Danmark,… For hvis man ikke gør det hernede… 
og kommer med de værdier, så lærer folk, de nye 
generationer -  jo aldrig om det, der har betydning for 
mindretallet også… (B). 
 
Det er vigtigt at tage den tyske kultur med, for at man også 
kan se, det er så den tyske kultur, -  ikke for at lave den 
negativ, for man er jo ikke imod den tyske kultur. - Så de 
skal jo egentlig lære meget - vores elever....…Jeg tror også 
hele tiden -  der er en rotation også lidt forskel på, hvilke 
lærere, der lærer dem sproget, også hvor meget de så 
egentlig har af kundskaber  - og har oplevet Danmark (B).  
 

Fælles for A og C er respekten for mennesket, at lede eleverne på den 
rigtige vej, vise mulighederne uden at bestemme dem og at have særlig 
opmærksomhed på de svage: 

 

...og min opgave som lærer er at hjælpe det menneske til at 
finde frem til en – til et godt liv. Det er MIN opgave at finde 
frem til. Ikke bestemme – IKKE vide alt! At jeg ved, at du 
skal her hen, og så er du et godt menne…Måske skal 
mennesket slet ikke derhen! Det menneske vil noget HELT 
andet! De vil heller ikke demokratiseres – for nu at komme 
med storpolitik. Måske vil de noget helt andet. Og det er det, 
jeg skal finde ud af! Og så kan jeg virkelig få dem til meget 
(A). 
 
De skal sendes hjem, hvis de ryger – altså, alle de der ting. 
Men det skal altid være sådan, at de føler, det er det, - altså 
ikke dem personligt, vi går efter. Det er nok en af mine 
kæpheste (C). 
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Leder D ser vedligeholdelse af traditioner som en vigtig del af sit arbejde. 
Bl.a. nævner vedkommende morgensang og julegudstjenesten som meget 
faste traditioner, hvor der dog er plads til fornyelser inden for rammerne. 

 

Hvor man så siger, at vores skole er også meget ind på at 
pleje sine traditioner, men også gerne.. kan man så sige i 
udvikling -  at man også gerne må, -  ikke lave om på de 
traditioner men måske kan udforme dem lidt på anden måde 
(D). 

 

Lederen D fortæller om sin opdragelse og sin opvækst i det danske 
mindretal. 

 

Jeg er vokset op her, og jeg kalder mig en del af det danske 
mindretal, og for at være troværdig så må jeg sige, - jamen 
jeg føler mig som dansk sydslesviger, -  det gør jeg (D). 
 
 

Denne følelse af danskhed mener D, at skolelederen i en dansk 
mindretalsskole skal give tydeligt udtryk for, da andet ville føre til 
problemer. D beskriver sig selv som værende dansk bl.a. i skrift og tale 
dog med accent. Lederen arbejder for at bevare det danske mindretal og 
har samhørighedsfølelse, loyalitetsfølelse og solidaritetsfølelse. D 
fortæller om, hvor glad han bliver, når han på facebook oplever tidligere 
elevers danskprægede omgangsformer. 

 

Nogen skriver sammen på tysk, -  men de slutter så af med 
KNUS (hjertelig dansk afslutning på brev eller mail) (D). 

 

D gør opmærksom på, at man har et kompleks, når man er vokset op i det 
danske mindretal. 
 

Jeg er ikke rigtig, -  det er en sammenblanding, udefinerlig 
kærlighed (D). 
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D tager udgangspunkt i sine egne grundlæggende sydslesvigske værdier: 
hjertelighed, gæstfrihed, menneskelighed og loyalitet.  

 
Da vi nu havde julefest, der står jeg ved døren, og så 
kommer forældrene og omfavner mig og siger HEJ. Eller 
man får et brev fra en forældre, og så skriver de kærlig 
hilsen, knus og kram, -  det synes jeg er dejligt (D). 
 

D demonstrerer – som en rød tråd gennem interviewet -, at dansk sprog, 
danske værdier, dansk tilhørsforhold – dansk kultur som helhed er en 
integreret del af hans selvforståelse – som privatperson såvel som i sin 
egenskab af skoleleder. Han påtager sig med glæde sin position som 
sydslesvigsk rollemodel både over for elever over for forældre og andre, 
der kommer i berøring med skolen. 

 
Når jeg nu hører folk sige, jeg er ikke dansker, jeg er ikke 
tysker, jeg er ikke sydslesviger, - så må jeg altid sige med 
den generation, jeg er,  - som er vokset op i en meget, meget 
stærkt national dansk familie,..... For i min verden… så må 
jeg så sige, jamen -  jeg er vokset op her, og jeg kalder mig 
en del af det danske mindretal, og for at være troværdig så 
må jeg sige, - jamen jeg føler mig som dansk sydslesviger, -  
det gør jeg (D). 

 

D giver en længere definition  af begrebet sydslesviger, velvidende at det 
er en næsten umulig opgave. D fortæller på en meget indstændig måde, 
hvor vigtigt det for en skoleleder i Sydslesvig er at bekende sig offentligt 
og privat til det danske mindretal. 

 

En dansk sydslesviger for mig, ....  og jeg kan heller ikke 
sige, at jeg har fundet selve livets lys. Men for mig 
personligt er det, at jeg føler mig tilknyttet det danske folk,  - 
det gør jeg faktisk. ....... Men jeg mener, når jeg har det her 
job, som skoleleder for skolen, så stiller jeg mig foran alle 
forældrene her, og de ved, hvem jeg er, -  og alle siger: åh, 
hvor er det dejligt, at du har en holdning til det. ....... Det er 



  

68 

større problemer med dem her -  wischi - waschi (kommer 
fra det tyske sprog og betyder noget i retning af: hverken 
enten eller), det er det faktisk (D).  

 

For leder D er det vigtigt at understrege hans gode danskkundskaber. 
Han fortæller, at som sydslesvigere er ens opgave at kæmpe for det 
danske mindretal. Det er et livsværk, som D stolt fortæller om.   

 

Det er simpelthen mig, - jeg taler dansk -  godt nok med 
sydslesvisk accent -  men jeg taler dansk, og jeg skriver 
dansk mere fejlfrit end så mange danskere, og jeg taler også 
dansk mere fejlfrit end så mange danskere i Danmark. Hele 
mit liv  - må jeg sige -  har egentlig været et virke for at 
bevare det danske mindretal. For mig at se er det meget 
svært at definere det, for det har noget at gøre med en 
udefinerlig kærlighed, den kan man ikke beskrive, og den 
kan man ikke forklare. Men det er en samhørighedsfølelse 
og en loyalitetsfølelse og en solidaritetsfølelse, som jo er 
meget, meget stærk (D). 

 

På mit spørgsmål om sydslesvigere måske er mere danske end danskere, 
svarer leder D, at det mere drejer sig om at være bevidst om, hvad det vil 
sige at være dansk. Solidaritet nævner leder D ofte, og lige så tydeligt 
reagerer D på udtalelser, der viser manglende solidaritet med 
mindretallets værdier, som f.eks. en person, der tilhører mindretallet – 
men overfor D har givet udtryk for, at han hellere ville have gået på tysk 
skole – for at have kunnet lære bedre tysk.  

 

Jeg tror, at sydslesvigere er mere bevidst om det danske. Jeg 
hørte fornylig, - det var jeg faktisk rystet over, -  jeg var til 
middag hos et menneske, jeg holder meget af. Og 
vedkommende siger, at det er dejligt med mindretalsskoler, 
men han var så ærgerlig på sine forældre, at de ikke havde 
sendt ham på tysk skole, for så ville han være bedre til 
tysk......Jeg ved, at jeg somme tider føler, at danskere virker 
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overfladiske på mig, specielt de der københavnere. Somme 
tider tænker jeg, der er kulturforskel. Og det har selvfølgelig 
med det at gøre, at vi i Sydslesvig bliver opdraget til, vi skal 
arbejde for sagen. Det er en undertone af det, alle steder 
igennem, … arbejde for sagen (D). 

6.2 Sprog 

Dilemmaer er – i det system vi arbejder i – det er det 
sproglige (A). 
 

A beskriver sit eget ønske om at være åben mod det tyske uden at svigte 
det danske. A kommer med et eksempel omkring sprogproblematikken i 
forbindelse med forældrene. Da strukturforandringen på skolen  stod til 
debat, skulle forældrene stemme om det. Der blev afholdt møder, hvor 
fællesskolen skulle forklares for forældrene. Lederen understreger, at hvis 
forældrene mødte op, så ville mange ikke forstå noget, hvis mødet 
afholdtes udelukkende på dansk. Nogle af medarbejderne og 
funktionærene derimod mener, at det er urimeligt, at mødet skal foregå 
mere på tysk end på dansk. Men for at forældrene skulle kunne forholde 
sig til den nye skolestruktur, valgte lederen at tale en del tysk, fordi det 
var nødvendigt for ham, at forældrene forstod indholdet.  

 

Det vil sige – og vi er på en dansk skole – og for mig er det 
også naturligt, at det hele….burde foregå på dansk – primært 
– Nu vil jeg gerne forklare forældrene fællesskolen. Hvis de 
overhovedet kommer – så forstår de ikke en pind af det, jeg 
fortæller dem på dansk. De bliver nærmest vrede på mig (A). 
 
Og de skulle jo spørges, og de skulle jo stemme om det her, 
og så skulle de vide noget om det her, hvad det indebar – 
og….ja, det er et dilemma, det er simpelthen et dilemma, og 
når man er sådan, som jeg nu er skruet sammen, så tager det 
altså hårdt på mig,..(A). 
 
...jeg forklarer noget på tysk, som jeg ikke har nogen 
problemer med, ….igen det….jeg synes, det er et dejligt 
sprog, og jeg benytter det gerne, og jeg tror også, at jeg 
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mange gange kan formulere mig meget mere differentieret, 
fordi jeg har læst i så mange år i Tyskland – altså langt væk 
fra Sydslesvig. Og..det har sin påvirkning, - og jeg er 
fuldstændig ubelastet (A). 

 

Samtidig fortæller A hvordan sprogproblematikken kan påvirke hans 
ledelsesstil på grund af medarbejdernes holdning til den.  

 

Det gør ondt på én, fordi mit formål er, at mine forældre 
forstår, hvad det drejer sig om. Og deres (lærernes) formål 
er, at jeg taler dansk. Og hvordan kan det være..(A). 

 

A har besluttet, at dimissionstalerne udelukkende skal holdes på dansk, 
uanset om forældrene forstår det eller ej. Indholdet af dimissionstalerne er 
altid af pædagogisk  karakter og på et højt abstraktionsniveau, hvor 
lederen prøver at give udtryk for sine egne tanker og overvejelser.  

 

Dimissionstaler – det har jeg valgt helt bevidst, at det foregår 
kun på dansk. Dem har jeg altså kun holdt på dansk. Og jeg 
har satset på, at det altid blev en pædagogisk tale….ja. Det 
var nærmest en forelæsning. Og det gik sikkert hen over 
hovedet på nogen. Det har eleverne også sagt til mig. Men 
alligevel kom de og sagde pænt tak – de …Men jeg har 
simpelthen valgt, at jeg vil vise, hvad der foregår i mit hoved 
(A). 

 

A kommer med et eksempel, hvor et tysk filmselskab havde henvendt sig 
for at få nogle elever til at være statister i en film. Lederen fik nogle 
papirer på tysk vedrørende deltagelsen i filmen, og de blev fotokopieret 
og med en bemærkning delt ud til nogen. Det kunne have været en god 
oplevelse for eleverne. Men papirerne, som var på tysk, udløste kritik hos 
nogle lærere. 
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Så skal jeg sidde der i timevis og oversætte det 
hele…hvorfor skulle jeg det….Vi er funktionelt tosprogede 
… det skaber et voldsomt dilemma (A). 

 

C tager udgangspunkt i sin egen situation som rigsdansker med ganske få 
tyske sprogkundskaber. C fortæller om sit personlige dilemma med ikke 
at kunne tysk ordentligt.  

 

Jamen, det gør sgu´  ikke noget, at vores naboskoler, de ved 
at, ja , - det er sådan en skør dansker, der sidder der ovre, der 
er meget åben og positiv over for samarbejdet, men sproget 
er vi nødt til at holde på et vist niveau, og det synes jeg 
selvfølgeligt stadigvæk er et dilemma. Og jeg krummer 
stadigvæk tæer, hvis jeg skal sige noget offentligt på tysk 
(C). 

 

Han ser det som et underordnet dilemma, at der ved 
forældrekonsultationer er nogle forældre, der beder om, at samtalen 
må foregå på tysk. 

 

Der var mange ting, der både foregik på tysk og på dansk. 
Altså, vi er jo så priviligeret - kan man sige, -  at vores 
møder holder vi på dansk, sedler skriver vi på dansk, og det 
er vores indtryk, at de fleste forældre forstår, hvad det er, vi 
taler om. Men man kan sige, at det er et af de dilemmaer, vi 
somme tider er ude i. Men altså det, -  der er sket en hel del 
også inden for de sidste 5 – 6 år omkring sprog i skolerne, 
og der er også blevet sat mere fokus på det, sådan at vi nu 
med god samvittighed kan sige, at det er altså sådan, vi gør 
det, og selvfølgelig er det stadigvæk sådan, at konsultationer 
-  der taler vi,.. spørger vi forældrene: hvad vil I helst.  Og 
hvis de helst vil tale tysk, jamen så , -  men ellers er det på 
dansk, vores møder foregår (C). 
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6.3 Kulturforskelle 
B giver udtryk for, at han føler sig kigget skævt til af de „indfødte, ægte“ 
sydslesvigere, fordi han „har tilladt sig“ at lade sig vælge som formand 
for foreningen, når han nu er rigsdansker. B giver her udtryk for, at der 
under overfladen i mindretallet er en slags skepsis fra sydslesvigerne over 
for rigsdanskerne; de skal ikke føre sig for meget frem. 

 
…og også måske angsten, at nogen kommer til at styre en 
(B). 

 
B er gift med en tysker, så hjemmet er helt blandet dansk/tysk, og 
problematikken spiller ingen rolle for familien. 

C har en social indfaldsvinkel til spørgsmålet og beskriver sit dilemma 
mellem dansk og tysk i forbindelse med de forholdsregler, der nogen 
gange skal tages, og som går ud over de muligheder, vi som mindretal har 
(ifølge København – Bonn - erklæringerne har mindretallet i Sydslesvig 
ret til at udøve sin kultur, hvilket indebærer danske skoler, biblioteker, 
kirker, SSF (den kulturelle forening) – men også udstrækker sig til et 
dansk sundhedsvæsen i et vist omfang, undervisning af elever med 
indlæringsvanskeligheder m.m. Men skolerne må ikke undervise elever 
med generelle indlæringsvanskeligheder, og de kan ikke tage sig af meget 
forsømte børn. Disse børn skal over i det tyske system, fordi de 
nødvendige foranstaltninger ikke længere kan betegnes som rent 
kulturelle). 

 
Det er jo så det, hvor vi kommer hen til, at vi er nødt til at se, 
hvad er det bedste for eleven, og det er i hvert fald ikke at 
blive i en ekstrem dårligt fungerende familie, men at komme 
under beskyttende vinger af den myndighed, der nu er her 
(C). 

 
C pointerer i sit interview, hvor vigtigt det er at leve en dansk hverdag på 
sydslesvigsk grund, men han er positiv indstillet overfor tyske tiltag, der 
også muliggør ansættelsen af en skolesocialmedarbejder, der er fast 
knyttet til hans skole og således er bindeled mellem skolen og de 
officielle tyske myndigheder.  
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Men det har i hvert fald betydet, at også vores kendskab til, 
hvad foregår der på de andre skoler, fordi de der 
skolesocialarbejdere -  de mødes relativ hyppigt, også med at 
udveksle ideer. Og det, synes vi selvfølgelig, er kolossalt  
berigende for os. Og at vi på den måde får kendskab til 
hinanden om, hvad vi laver hver især (C). 

 
Inden der danses om juletræet, holder C en lille indledende tale til de 
gæster, der endnu ikke ved, hvad traditionen indebærer, således at der kan 
komme det præg over begivenheden, som dansk juletradition står for. 

 
Og jeg var meget skeptisk omkring det, for det er for mig 
næsten en intim oplevelse, -  en meget familiær oplevelse at 
danse om juletræet, og hvad jeg i hvert fald ikke ønskede, 
det var sådan noget hujen rundt og se, hvem der kommer 
flest gange rundt omkring juletræet. Men det er faktisk 
lykkedes os at få, -  for det første pyntet vores store sal 
dernede meget flot -  meget festligt med nogle lamper, vi 
låner  - og ting og sager på væggene og en scene og juletræ, 
og det har også lykkedes at få  dansen om juletræet til at 
forløbe stille og roligt og fornuftigt, og den der blanding af 
højtidelighed og fest, når vi slutter af med „ Nu er det jul 
igen“ og sådan noget der. Og det har jeg faktisk også været 
meget glad for at være med til (C). 

 
Hvordan reagerede tyske forældre på sådan noget?(M) 

 
Leder C fortæller forældrene om den danske juletradition, inden 
de går igang. 

 
Og det bruger jeg altså lige et par minutter på, fordi det er 
lige præcis noget, der for mig er stødende, hvis der er nogen, 
der ikke forstår os, - vores skikke og kultur. Og jeg siger 
også til mine kollegaer, fordi der er jo også nogle kollegaer, 
der ikke kender til det, der skal I altså være med (C). 

 
D medgiver, at de danske mindretalsskoler mangler at blive i stand til at 
formidle dansk kultur for de unge mennesker – og nævner også det 
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forhold, at nogle sydslesvigske studerende i Danmark holder sig for sig 
selv og taler tysk indbyrdes, når de er i større grupper. Dette mener D 
faktisk burde respekteres. B berører også problematikken omkring de 
sydslesvigske studerende, der taler tysk indbyrdes på uddannelsesstedet i 
Danmark, dog mener B, at det er uacceptabelt. 

 D giver udtryk for, at sydslesvigere kan have en national 
mindreværdsfølelse. I Sydslesvig skal man arbejde for sagen, det bliver 
man efter leder D´s mening opdraget til. 

 
Og vi , -  sådan som mig, der jo er vokset op i det danske 
mindretal, vi ved jo udmærket, at vi tildels jo også er vokset 
op med et kompleks (D). 

 
D kommer med en hel del eksempler både fra skolen og set fra Ds side 
som helt privat mindretalsmenneske. D giver udtryk for, at der som 
skoleleder næsten ingen svære dilemmaer har været at forholde sig til.  

 
Jeg bryder mig heller ikke om, -  da vi havde fodbold, -  
verdensmesterskab, -  at eleverne kom flyvende med store 
(tyske) flag. Dem bad jeg om at pille af, og jeg forklarede 
dem: I må gerne gøre det i jeres fritid, sagde jeg. Men her på 
skolen, vil jeg gerne være fri for det. Der kommer kørende 
folk fra Danmark, som giver penge til den danske skole. På 
en dansk skole har vi de danske flag -  her på stedet. Der var 
en, der sagde til mig: det var så sødt, -  jeg synes, du ser det 
zu eng(=snævertsynet). Det synes jeg egentlig var klogt sagt 
af ham. Og jeg skældte ikke ud, jeg sagde bare: I forstår det, 
- og det forstod de alle sammen(D). 

6.4 Politik  
B har mærket, at man fra tysk side – ofte politisk – ikke vil anerkende de 
dansksindede medborgere på linje med de tyske, hvilket ofte udmønter 
sig i økonomisk forskelsbehandling. 

 
... det er jo, når man siger - f.eks. skolekørsel -  skal man 
ikke have tilskud til i den danske skoleforening, fordi man er 
jo bare der. De siger, man har frivilligt valgt at være der. 
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Men i virkeligheden er det jo ikke sådan. Det er jo historisk, 
og så sammenligner de det også i Kiel, -  mange fordi de 
ikke kender til det mindretal. Hvorfor der egentlig er et 
mindretal, - så sammenligner de det også med mange andre 
mindretal, der er flyttet hertil f.eks. de sidste 50 år. Og det 
synes jeg er helt urelevant...(B). 

 
Men også fra dansk side mener B, at det er vanskeligt at balancere 
mellem forventningerne fra officiel side. 

 
Altså, vi sætter et krav, og det er faktisk et ret hårdt krav, 
hvis man vil det sådan, men det har vi nok følt  -  at det har 
vi været nødt til -  at sætte disse krav. For det første er det 
for barnets skyld, at man også lærer dansk -  i hvert fald så 
vidt muligt -  man kan lære dansk. For det andet -  så er det 
også, at jeg tror, at det er svært for forældre at lære dansk, 
hvis de ikke absolut behøver at lære dansk. Og så bliver det 
jo ikke til noget. Og det er sjovt nok det dilemma, - fordi at 
for en 10 år siden, da vi lavede det der krav, da blev vi også i 
medierne i Danmark,… da blev vi meget upopulære, fordi vi 
gjorde det. Og nu er vi næsten upopulære, fordi der ikke 
stilles nok krav. 10 år efter (B). 

 
Leder A og C kommer ind på en del af de juridiske vanskeligheder på 
skolerne. A beretter om den danske lærerforenings manglende mulighed 
for indflydelse i udlandet og om Skoleleder-foreningens kamp for at blive 
anerkendt af såvel den tyske som den danske stat. 

 
Men lærerforeningen har jo ingen kompetencer i udlandet. 
Så det er et dilemma, men de gør alligevel et godt stykke 
arbejde. Det var ikke det, jeg ville sige, men 
skolelederforeningen har måttet kæmpe for overhovedet at 
blive anerkendt – som forening. Både af den ene og den 
anden (A). 

 
C kommer ind på eksamenskrav fra tysk side og det dermed forbundne 
pres, der ligger på Skoleforeningen, for at afslutningsbeviserne svarer til 
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de tyske skolers niveau. Da Skoleforeningen som „Träger“ (den juridisk 
ansvarlige for rettigheder og pligter over for loven) har tilsyn med 
skolerne, er det dens pligt at holde sig orienteret om tysk lovgivning, - og 
at den omsættes i handling. Det har tidligere til dels været således, at 
elever med dansk skolegang i den tyske flertalsbefolkning blev anset for 
dårligere elever end dem, der gik på tilsvarende tyske skoler. 

 
Derfor er det meget vigtig for Skoleforeningen, at vores 
elever -  de er ligeværdige med elever i de offentlige skoler. 
Så da de (tyske skoler) havde besluttet, at de nu skulle have 
eksamen, så var vi nødt til at sige, at det skulle vi da også 
(C).  

 
C nævner desforuden økonomiske vanskelige situationer i forhold til de 
enkelte fags forskellighed nord og syd for grænsen. Elevforsøg og 
gruppearbejde er noget, man i Danmark anser for en selvfølgelig del af 
undervisningen. Dette varetages ikke således på de tyske skoler, fordi det 
er mere bekosteligt. Og dette får så igen økonomisk betydning for den 
enkelte danske mindretalsskole, der jo får tilskud i forhold til det, de 
tyske elever koster. Desuden er mange af mindretalsskolerne små, og det 
er naturligvis relativt dyrere at have de små skoler. 

 
Det hele spiller selvfølgelig ind i økonomien. Et af 
problemerne er, at vi har de meget små skoler, som er 
fantastisk dyre at have. Plus at vi har meget brug for 
skolebuskørsel, -  som er et stort problem - betaling af det  - 
og nogle fag, som gør, at det er dyrere at drive den her skole 
(C).   

6.5 Omskoling og indskoling  
Fælles for A, C og D er dilemmaet om (sen) omskoling fra tysk til dansk 
skolegang. Alle pointerer, at omskoling kun sker efter flere samtaler med 
forældrene om fordele og ulemper. Ofte er Skoleforeningen ind over. Der 
bliver set på barnets tarv, - og skolelederne mener, at de er sig deres 
ansvar bevidst. Der bliver givet eksempler på, at det ikke altid er godt at 
følge forældrenes ønske – men at det også ofte lykkes at give barnet en 
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god skolegang i det danske system på trods af en skolestart i det tyske 
system. 

Et andet eksempel er en elev, der vælger at skifte over til det tyske 
skolesystem. Det var en typisk gymnasieelev. Eleven ville ikke ind på 
Duborg - Skolen, der på det tidspunkt var det eneste danske gymnasium i 
Sydslesvig. Lederen fortæller, at der jo kan være mange forskellige 
grunde til, at eleven ikke vil på Duborg - Skolen. Moderen ville gerne 
have, at barnet skulle fortsætte i den danske skole. Lederen betoner, at 
man altid skal kende baggrunden for en problematik, inden man dømmer. 
Der kan ligge personlige årsager bagved. Men det endte med, at eleven 
skiftede over til det tyske skolesystem. Efter  3 uger stod eleven igen inde 
på kontoret og spurgte, om ikke hun måtte komme tilbage igen. Hun 
havde fundet ud af, at det tyske system / kultur ikke var det rigtige for 
hende. Lederen anså det som en fantastisk positiv oplevelse og meddelte 
det til lærerne. Der kom nogle kraftige reaktioner fra nogle af lærerne. 

 
Hvis hun har VALGT det TYSKE, så kan hun også lige så 
godt blive i det tyske! – Og jeg sagde, at hvis det lille 
menneskebarn….7. klasse du! – føler, at hun vil tilbage til 
sine rødder. Og mener, hun har det godt der. Så er det for 
mig et menneskeligt valg. Så tager jeg hende. Selvfølgelig 
tager jeg hende. – Men! – hvis modstanden er så stærk, og 
den VAR stærk…den var for mig helt utrolig! (A). 
 
Jeg påstår ikke, at mine var rigtige – men de var - , ..jeg 
siger så humanistiske”.”Hvis hun har VALGT det TYSKE, 
så kan hun også lige så godt blive i det tyske!” – Og jeg 
sagde, at hvis det lille menneskebarn….7. klasse du! – føler, 
at hun vil tilbage til sine rødder. Og mener, hun har det godt 
der. Så er det for mig et menneskeligt valg. Så tager jeg 
hende. Selvfølgelig tager jeg hende. – Men! – hvis 
modstanden er så stærk, og den VAR stærk…den var for 
mig helt utrolig!(A).  

 
Lederen valgte så at ringe til Duborg - Skolen for at få eleven optaget der. 
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Lederen C beretter om en episode, hvor faderen var tysk, og moderen 
kom fra et helt andet land. Forældrene ville gerne have barnet ind på den 
danske skole. 

 
Og der synes jeg, at det er svært  at vurdere: er det nu det 
rigtige, vi gør med at sende den dreng ind i et sprog, således 
han får sit hjemlands sprog -  og tysk -  og dansk. Omvendt 
må man sige, der er saft suse´me nogle, der klarer det rigtig, 
rigtig flot. Og nogle af de familier, der kommer ind og 
bevidst vælger det (mindretallet), - det er jo nogen af dem, vi 
er enorm glade for -  som familier og som forældre (C). 

 
Lederen aftalte så med forældrene at prøve at indskole barnet i et halvt år. 
Så skulle der evalueres, og hvis ikke det gik godt, skulle barnet så over i 
en offentlig (tysk) skole.  

 
Og det gjorde vi så også, og det gik ikke så forfærdelig godt. 
Eleven ville nemlig ikke tale dansk overhoved, -  vi kunne 
høre, at på andre områder var han faktisk meget udmærket 
med, men forstå og specielt at tale dansk gik slet ikke (C). 

 
Forældrene ville ikke have, at drengen skulle forlade den danske skole, 
og de modsatte sig lærernes og lederens rådgivning.  

 
Og der kunne vi ikke komme igennem med andet end at 
rådgive: for drengens skyld synes vi, at I skal gøre sådan og 
sådan. Og der må jeg nok sige, det synes jeg sgu´ godt nok 
var noget af en streg i regningen - og vil gøre dilemmaet 
næste gang endnu større, når vi med nogen familier og så 
siger: skal vi nu tage dem ind i vores mindretal, eller skal vi 
sige nej, beklager (C).  

 
Leder D bruger en del tid på at forklare forældre, der med ren tysk 
baggrund beder om deres barns optagelse i f.eks. 3. eller 4. klasse, hvad 
det danske mindretal er. 
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Kære venner , selvfølgelig,  - og det er min holdning , - kan 
man, -  lige som man kan flytte til København - også flytte 
ind i et mindretal. Men gå nu først engang hjem, -  I må så 
også huske på en ting,  - jeg kan slet ikke optage jer, fordi  I 
er så langt fremme, at I er nødt til  at gå vejen over 
Skoleforeningen. Men jeg vil godt bruge 2-3 gange på at 
fortælle jer, hvad det danske mindretal er, og det bruger jeg 
rigtig meget tid på (D). 
 
Og igen -  der mener jeg,  - uden at være päpstlisch (her: 
arrogant) altså, -  for det er jeg ikke. Men jeg tror faktisk, at 
det ville være synd for børn at komme her op fra Bayern og 
så komme ind i en skole, hvor de ikke aner, hvad det er for 
noget (D). 

6.6 Udfordringer  
A giver udtryk for stor lyst til at arbejde med holdninger og 
holdningsændringer hos sine medarbejdere. I tidens løb har A prøvet at 
dele tekster ud til lærerne i håb om, at de ville læse dem og måske blive 
inspireret eller påvirket, så en proces mod en holdningsændring kunne 
finde sted. A ønsker sig en dialog omkring værdier men ved, at en 
holdningsændring kun sker via indsigt – og at processen tager tid. 

 
Det eneste, jeg håbede på, at man læste …at man måske 
satte noget i gang. Tit var der nogle dejlige 
sætninger,…..nogle beskeder…nogle terminer, så vi havde 
overskud, og så havde jeg også nogle tekster en gang 
imellem, som jeg så vidste, at hvis jeg kom med det, så ville 
mange blokere. Men det kunne da være, de læste det. Og så 
kunne det også sætte noget i gang (A). 
 
Men den holdningsændring – til at vi kan komme ind i en 
dialog omkring værdier. Det er jo en lang proces, - for det 
skal jo være en holdningsændring simpelthen. Og den kan 
kun ske via indsigt. Det er min dybeste overbevisning. En 
holdningsændring kan kun ske ved indsigt. Den kan ikke ske 
ved, at nogen kommer og bestemmer (A). 
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A kommer ind på forslag til tiltag, der kan forbedre hovedskolens elevers 
selvværd. Bl.a. tager A selv timer i en af disse klasser. Denne 
undervisning oplever A som en øjenåbner, fordi han ikke tidligere har 
undervist i hovedskoleklasser og derfor ikke har kendt til deres 
forudsætninger. A er bekymret over, at kollegiet på hans skole har så høj 
en gennemsnitsalder og dermed åbenbart er så lidt tilbøjeligt til at prøve 
noget nyt. A synes, at lærerne er gode til at søge videruddannelse – men 
synes alligevel, det er det, der mangler for at bevirke fornyelse i 
skolekulturen. Egentlig har lederen magt til at sende kolleger på kursus, 
men A har ikke haft brug for det, fordi lærernes ansøgninger om kursus 
kom ham i forkøbet.  

C betoner vigtigheden af, at medarbejderne får et ophold i Danmark 
og bliver fortrolig med dansk kultur. Ligeledes er den danske uformelle 
omgangsform med at være „dus“ en vigtig del af dansk kultur – og 
formidles i skolen. C ser med alvor på den sydslesvigske skoleungdoms 
manglende kendskab til aktuel dansk ungdomskultur. C kan se en stor del 
af årsagen i informationssamfundets væld af tilbud – en tilbudsvifte, 
hvoraf dansk islæt spiller en minimal rolle. C ser det også som et 
problem, at nogle medarbejdere tager afstand fra dansk ungdomskultur og 
ikke ønsker at formidle den. 

 
Det betyder bl.a., at elever i Kruså (By i Danmark der 
grænser op til Tyskland) ikke længere taler nær så godt tysk, 
som de gjorde for 20 år siden. Fordi nu har man altså 20, 40, 
50 danske, amerikanske fjernsynskanaler, som man kan se 
med parabol. Og det betyder, at hernede hvor, - da vi 
startede her nede, da kunne man tage fire forskellige 
fjernsynsprogrammer – ¼ del var dansk (C). 
 
Og nogen af de der, - når jeg så nævner det på lærerværelset, 
-  de siger: jamen, -  de der unge nu om dage, - de stand - up 
komikere, -  de er så sjofle, og de snakker grimt, og de er 
ikke sjove osv.. Ja, men det er der jo mange af de unge i 
Danmark, der synes, -  jamen, -  så er de også selv ude om 
det. Det skal vores unger jo også, de skal da lære det på en 
eller anden måde, og der er vi nødt til at sige, at der kommer 
vi altså ind som en vigtig del i det at præsentere dem for 
dansk ungdomsfilm, -  dansk humor, - dansk musik, -  fordi 
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ellers gør de det ikke …For det er godt nok med det 
kongelige teater med ting og sager, - men de skal jo også 
have en, netop et ejerskab. Og jeg er ikke kommet frem til 
en løsning på det på en god måde, således at vores børn, de 
virkelig føler (C). 
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7 Diskussion 

I diskussionskapitlet vil jeg bruge resultaterne til at belyse mine 
undersøgelsesspørgsmål og derved se på skolelederens muligheder og 
hindringer i balancegangen mellem den danske og den tyske kultur. Jeg 
vil derudover relatere undersøgelsesresultaterne til tidligere forskning 
inden for området og teorierne, som blev anvendt her i opgaven. 
Endvidere vil mine egne erfaringer og holdninger som sydslesviger indgå 
i diskussionen. 

Som indgang til diskussion af de indsamlede interview er det måske 
værd lige at kigge en ekstra gang på de forventninger, jeg havde om, 
hvordan nogle sydslesvigske skoleledere ville forholde sig til det at være 
leder. Som udgangspunkt forventede jeg, at den daglige konfrontation 
med dansk og tysk ville vise sig at være så selvfølgelig, at den så at sige 
var „indarbejdet“ i bevidstheden og dermed fungerede på et ubevidst plan 
et langt stykke hen ad vejen, således at den enkelte skoleleder faktisk ikke 
selv mærker, at der skiftes mellem to forskellige normer, kulturer og 
sprog. Det er en naturlig ting på samme måde, som vi alle skifter normer 
og roller, når vi bevæger os fra et (f.eks. offentligt) rum til et andet (f.eks. 
privat) rum. Med dette in mente og med mine overvejelser og 
problemstillinger omkring det at være leder vil jeg se på, om skoleledere 
er udsat for specielle pres forbundet med at arbejde i en dansk 
mindretalsskole i Tyskland. Presset, som kunne anses for at være specielt, 
ligger først og fremmest i mindretallets uskrevne love. Som også Schein 
(1992, bls. 6) siger, fungerer skolen på uskrevne loves præmisser. 

Dermed mener jeg bl.a. hvad og hvordan  en sydslesviger er, hvordan 
en leder af en dansk skole i Sydslesvig skal være. Dette er nok ikke 
muligt at besvare entydigt, dog viste det sig tydeligt, at lederen, som er 
opvokset i mindretallet, havde gjort sig mange flere tanker omkring det at 
være sydslesviger og leder på en dansk skole. Medlemmer af det danske 
mindretal kalder sig sydslesvigere eller danske sydslesvigere og nogen 
tyske sydslesvigere. Identitetsproblemet kan opstå som en konsekvens af 
tværkulturen. Det at leve i det danske mindretal er ikke enten dansk eller 
tysk – det er både og. At føle sig mest dansk, føle sig mest tysk eller at 
føle sig som både og er alt sammen et indre, følelsesladet dilemma, som 
den enkelte eventuelt må ”kæmpe” med – nogen gange i mange år, fordi 
det er en proces.  
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At bekende sig offentligt til sit nationale tilhørsforhold og derigennem at 
være troværdig over for sig selv og omgivelserne er en vigtig holdning 
for lederen, der er opvokset i mindretallet. Vedkommende vægter at være 
mindst lige så god som en dansker om ikke endnu bedre med henblik på 
sproget. At være „ægte“ sydslesviger kunne måske sammenlignes med et 
„kald“ - noget man dyrker. Hofstedes sidste kulturtilpasningsfase antyder 
jo netop, at sammenlignet med kulturen/sproget, man kom fra, kan den 
nye kultur være lige så god som før, og i så fald betragtes den fremmede 
som bikultur, eller den kan blive bedre. I det sidste tilfælde er den 
fremmede blevet en „indfødt“– og er måske blevet mere dansk end en 
dansker (Hofstede, 2006, bls. 342). 

7.1  Hvilke dilemmaer er en skoleleder i en   mindretals 
-skole specielt udsat for, og  hvordan håndteres de ? 

Som udgangspunkt vil en skoleleder i Sydslesvig naturligvis dagligt stå 
over for vanskelige dilemmaer, som han deler med alle andre skoleledere 
i såvel Danmark som de fleste andre vestlige lande. Men derudover 
indebærer ethvert dilemma, der involverer elever, lærere med tysk 
uddannelse, forældre med tysk baggrund, tyske skolemyndigheder og 
andre tyske myndigheder (amt, Jugendamt, politi osv.) den tyske 
dimension med hensyn til sprog og værdier - en dimension, der hver gang 
bærer risikoen for uerkendte misforståelser i sig. Meget tysk lovgivning 
er stram f.eks. med hensyn til karaktergivning, oprykning i næste klasse, 
skriftlige arbejders afholdelse på skolen, deling af elever i skoleformer – 
og kan sætte skolelederen i en dansk skole, der tilstræber danske 
(skole)værdier og værdier på et mere grundlæggende menneskeligt plan i 
et dilemma mellem ønsket om at tilgodese diverse værdier og pligten til 
at overholde de tyske skolelove.  

En skoleleder har stor betydning i mindretallets lokalsamfund. 
Skolelederen har stor status udadtil  i kraft af sin stilling og stor 
indflydelse på det omgivende tyske samfund som den, der åbner 
mindretallet og søger samarbejdet f.eks. med de omkringliggende tyske 
skoler – eller som en leder, der lukker skolen og dermed mindretallet 
omkring sig selv i et forsøg på at bevare danskheden som en ø i det 
omgivende flertalssamfund. Det kan i sagens natur så bidrage til enten at 
nedbryde myter, som de to nationale samfund har om hinanden – mere 
eller mindre velbegrundede – eller bidrage til at opbygge dem og fjerne 
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(skole)samfundene fra hinanden, hvilket ikke er  konstruktivt på længere 
sigt. Som Starratt (1993) siger : 

 
Leadership in the cultural perspective is exercised not so 
much by scientific management as by guarding essential 
values of the culture, by reminding people in the 
organization of  the essential meanings of the culture, by 
promoting rituals and celebrations which sustain those 
essential meanings and values of the organization (Starratt, 
bls. 5, 1993). 

 
I den sydslesvigske skolehverdag kan anvendelse af det danske sprog 
bruges som eksempel: når skolelederen konsekvent anvender dansk i alle 
henvendelser – ikke kun til elever, lærere og andre ansatte på skolen – 
men også som første sprog i skriftlige og mundtlige henvendelser, i 
telefonen, til forældresamtaler, - og først i anden omgang, hvis 
samtalepartneren ikke forstår sproget, i forkortet form oversætter til tysk. 
Desuden når skolelederen pointerer denne fremgangsmåde overfor 
lærerne i deres tilsvarende henvendelser og dermed sætter de rammer, 
inden for hvilke lærerne føler sig godt tilpas og deres adfærd accepteret. – 
Men det kan indebære et dilemma altid at følge denne henvisning, hvis 
læreren på forhånd ved, at forældrenes sprog er tysk, og forståelsen af det 
danske er meget begrænset. For andre lærere med andre personlige 
værdier vil fremgangsmåden ikke være tilsvarende problematisk. 
„Forældrene må bare se at få lært noget dansk, - de har haft tid nok“. 
Disse forældre, som i forvejen udelukkende har tyske normer og værdier 
og kun overfladisk kendskab til danske normer og værdier, vil til tider 
opleve stor frustration og måske oven i købet tolke situationen derhen, at 
de ikke er velkomne. Det samme gælder vigtige informationer på dansk, 
der går ud til forældrene skriftligt. 

Forældres spørgsmål på tysk eller med kun lidt beherskelse af dansk 
til store forældremøder - besvares på dansk - ofte med vendinger og 
udtryk af pædagogisk og/eller juridisk art på et abstraktionsniveau, der 
forhindrer forældrene i at gå yderligere ind i diskussionen - og dermed 
måske sikre sig medindflydelse eller medbestemmelse. Dette forhold får 
mange forældre til at udeblive fra sådanne informationsaftener, hvilket 
igen fjerner forældrene emotionelt fra det (gode) gensidige skoleliv med 
samtale og udveksling af erfaringer mellem skole og hjem. I Danmark 
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ville et etnisk problem af denne art overvindes ved, at der som en 
selvfølgelig ting ville blive stillet en tolk til rådighed. 

Men det er skoleforeningens officielle sprogpolitik at afholde skole – 
hjem - møder på dansk i så omfattende omfang som muligt. Det anses 
som noget negativt at skulle oversætte noget til tysk, fordi det forventes, 
at forældrene senest fra 4. klasse skal have tilegnet sig dansk i et omfang, 
så de kan følge med i diskussioner af denne art. Det vil sige, man vægter 
ideologi (politik) højere end pædagogik. 

Nogle ledere føler, at de i det daglige ikke har den fornødne tid til at 
fordybe sig i og holde sig orienteret om nyere ledelsesteorier bl.a. på 
grund af administrative pligter men også, fordi Skoleforeningen 
forlanger, at de skal undervise et vist antal timer om ugen – til forskel fra 
lederne i Danmark. Et andet dilemma er den daglige omgang med dansk 
og tysk sprog, som selvfølgelig til dels ligger i den enkeltes selvforståelse 
omkring det flerkulturelle og den personlige baggrund. Leder C, som har 
en dansk baggrund, er kommet til Sydslesvig for mange år siden uden 
særlige tyske sprogkundskaber og føler disse manglende forudsætninger 
som et dilemma i sit daglige arbejde som leder. C gør tilsyneladende ikke 
noget for at lære sproget. I det daglige behøver han det ikke, fordi skolens 
gamle elever er ansat i forretninger og hos myndighederne. Dog viser det 
sig f.eks. i forbindelse med anvendelse af tyske lovtekster, at leder C her 
kommer på ekstra arbejde på grund af sine manglende tyskkundskaber. 
Når C så i skolesammenhæng skal bruge sproget, bliver det dermed på 
det niveau, han magter. C ser pragmatisk på det og mener, at alle jo har 
vidst, at hans tyskkundskaber var sådan, dengang han blev ansat. 

Forskellig national baggrund kan være med til at danne grupper med 
forskellige holdninger til sprogene i skolens kollegium, hvilket igen kan 
have indflydelse på lederens ledelse. Lederen er fanget i et felt af værdier, 
hvor han er tvunget, presset til at vælge og agere (Hodgkinson, bls. 43, 
1991). På den ene side er det lederens intention at formidle 
informationerne omkring f.eks. skolestruktur til forældrene på en måde, 
så de forstår indholdet og virkelig kan forholde sig til det. Dette kræver, 
at forældrene får mulighed for at forstå det, der bliver sagt. På den anden 
side forventer en del af lærerne som en selvfølgelighed, at deres leder 
taler dansk på møder. Praksis indeholder en dualitet i handling: først en 
bevidsthed eller reflektion og dernæst handling og engagement 
(Hodgkinson, bls. 43, 1991). De sproglige grupperinger i kollegiet kan 
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være med til at ødelægge en naturlig omgang med sprogene i den daglige 
kommunikation, som f.eks. da et tysk filmselskab havde en invitation til 
skolens elever om at deltage som statister. På den ene side hylder 
skolerne princippet om funktionelt tosprogethed, men virkeligheden viser 
her, at det at formidle det danske sprog til enhver tid vægtes højere i 
kollegiet. Dettes bakkes op af Skoleforeningens sprogpolitik. 
Skoleforeningens værdier i forhold til sproget som det fremgår af 
vedtægterne (2006), (se bilag 1) i paragraf 3 artikel 4: Sproget i 
foreningen og dens institutioner er dansk. Skolernes forældremøder 
holdes fortrinsvis på dansk. Det er op til den enkelte skoleleder at 
overveje, om der er noget, der skal oversættes til tysk. Og Leder C giver 
udtryk for, at det ved forældrekonsultationerne stadigvæk er sådan, at 
hvis det er forældrenes ønske, så tales der også tysk..  

De fleste forældres værdier bygger på en tysk national kultur. Deres 
høje usikkerhedsundvigelse og magtdimensionen (se kapitel 5.2.1.1 om 
tværkultur) er med til, at de føler sig meget usikre (Hofstede, bls. 185, 
2006). Spørgsmålet kommer så op, om det er rimeligt at kræve, at 
forældrene skal kunne forstå og tale dansk? Flertalssamfundet, som de 
lever og virker i, er tysktalende. De fleste har en tysk arbejdsgiver, og 
deres venner er oftest tyskere. En forhenværende repræsentant for 
Skoleforeningen siger dertil, at det er et dilemma, der er meget svært at 
sætte sig ind i for den danske befolkning og også af og til for 
sydslesvigerne. Men efter sindelagsprincippet burde Skoleforeningen jo 
ikke stille et sådant krav. Ser man etisk på dette dansk - tysk sproglige 
dilemma, med udgangspunkt i Shapiro og Stefkovich´s (2005) fire 
perspektiver, som man skal huske på, når man skal træffe en beslutning, 
så må man se på aspekter som ansvarlighed i relation til forpligtelse og 
derved se på de etiske spørgsmål, der fokuserer på rimelighed, 
retfærdighed, individuelle rettigheder, professionsetik og „the best 
interests of the student“(Shapiro og Stefkovich, bls.120, 2005).  

At vokse op i et tværkulturelt miljø kan være et aktiv for et barn. Om 
en sådan tværkultur i virkeligheden forbliver et aktiv eller i stedet bliver 
en ulempe, afhænger af forældrenes egne evner til selv at mestre den 
tværkulturelle situation (Hofstede, bls. 296, 1991). Fortællingen om 
eleven, der ville flytte over på en tysk skole, viser, at også lærerne kan 
have indflydelse på barnets tværkulturelle udvikling. En mere positiv 
holdning til tværkulturen fra kollegernes side ville have lettet denne 
beslutningsproces for eleven og for skolelederen. Lederen valgte så i 
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stedet for at lade eleven blive udsat for kollegernes afvisende holdning at 
kontakte en anden dansk skole og sørge for, at eleven blev optaget der. 
Undersøgelsen, som Begley og Johansson (1998) foretog, bekræfter, at 
ledernes etikker i en givet administrativ situation fremkaldes ved 
specielle omstændigheder. Disse omstændigheder træder i kraft: hvor en 
etisk holdning er socialt egnet, hvor  enighed opfattes som vanskeligt 
eller umuligt at opnå, eller når nødvendighed påkræver bestemt handlen 
(Begley and Stefkovich, 2007). 

Også politisk viser dilemmaerne mellem dansk og tysk sig. I 
princippet har man sikret ligeberettigelse mellem danske og tyske 
skoleelever (se bilag 5: Bonn erklæringen), men i virkeligheden er det op 
til de enkelte kommuner, om de f.eks. vil yde økonomisk støtte til de 
danske elevers skoletransport. B pointerer, at tyske politikere ser positivt 
på det danske mindretal, dog når det drejer sig om økonomi, så bliver der 
ikke taget hensyn til det danske. Tværtimod så påstår mange, at det 
danske er frivilligt, så det skal ikke medregnes i økonomien. En 
organisation er et specielt system af en anden karakter end en nation. 
Medlemmerne vælger som regel selv at være medlem (Hofstede, bls. 51, 
2006). Her har man så endnu et dilemma, for selvfølgelig vælger folk 
selv, om de vil tilhøre det danske mindretal, men vi er vel samtidig også 
en form for nation i nationen. 

C nævner desforuden økonomiske vanskelige situationer i forhold til 
de enkelte fags forskellighed nord og syd for grænsen. Elevforsøg og 
gruppearbejde er noget, man i Danmark anser for en selvfølgelig del af 
undervisningen. Dette er ikke således på de tyske skoler, hvilket får 
økonomisk betydning for den enkelte danske mindretalsskole. Mange af 
mindretalsskolerne er små, og det bliver säledes ekstra dyrt at have små 
skoler.  

7.2 Er det muligt for en skoleleder i det danske 
mindretal at opfylde formålsparagraffen. 

Der sker det for medlemmerne af mindretallet i Sydslesvig – som der 
også sker, når danskere i øvrigt udvandrer til et andet land, at der danner 
sig et billede inde i deres hoveder af, hvad danskhed og danskere er. Og 
dette billede bevarer de som en statisk størrelse, der ikke forandrer sig. 
Men det danske folk er jo naturligvis en dynamisk størrelse – i stadig 
bevægelse. Derfor er det næsten en umulig opgave at opfylde den del af 
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formålsparagraffen (2006), der siger ..„at fremme elevernes bevidsthed 
om samhørighed ...med det danske folk“ (se bilag 1). 

Formålsparagraffen lægger særlig vægt på dansk sprog og kultur, 
hvilket tydeliggøres ved at sige „... føre eleverne og børnene ind i dansk 
sprog og kultur“. Det er altså den danske bevidsthed, der skal fremmes. 
Tysk kultur og sprog bliver ikke specielt nævnt i Skoleforeningens 
formålsparagraf. Dog skal eleverne sættes i stand til at leve i det tyske 
samfund. Ser man så på Skoleforeningen vedtægter paragraf 5(3), der 
beskriver skolernes opgave, så står der „Skolen skal gøre eleverne 
fortrolige med dansk og tysk kultur...“ Dette kan dog, nogen gange være 
vanskeligt at gennemføre. F.eks. da eleverne skulle medvirke som 
statister i en tysk film.Det var en mulighed for at gøre eleverne fortrolige 
med en del af den tyske kultur men blev til et problem, fordi nogle lærere 
mente, at det ikke kunne være rigtigt, at informationsbladet om 
deltagelsen var på tysk. 

Det er dog ikke sådan, at der slet ikke tages hensyn til elevernes 
fremtidige virke i det tyske samfund. Således sikres i læseplanerne f.eks. 
matematik en kontinuerlig gennemgang af de tyske matematiske 
fagudtryk gennem hele skoleforløbet (se bilag 2: læseplan for 
matematik). Det skal nævnes, at eleverne også kommer i praktisk i såvel 
tyske som danske virksomheder i landsdelen. Naturligvis skal man huske, 
at tysk er et hovedfag på linje med dansk, hvor der selvfølgelig 
undervises i tysk sprog og kultur. Der tilstræbes, at der opnåes en 
modersmålslignende færdighed i både dansk og tysk. 

Alle gode hensigter kan underbygges ved hjælp af paragraffer, 
vedtægter og læseplaner. – så har man ryggen fri! Men – som det så ofte 
er tilfældet – er der forskel på lovens bogstav og dagligdagen som den 
leves: personlige holdninger og værdier som de kommer til udtryk i 
beslutninger, kropssprog – det usagte, men dog tydelige – og som elever, 
forældre og andre naturligvis bemærker, noterer sig og forholder sig til. 

Fra min egen erfaring som elev på en dansk mindretalsskole kan jeg 
bevidne min skoleleders „fundamentalistiske“ holdning til det danske 
uden hensyntagen til vores tværkulturelle baggrund. På den tid var det 
moderne med parkafrakker med tysk flag på. Et faktum, der ikke havde 
nogen betydning for os børn. Når han så det tyske flag på ærmet, gav han 
os et dansk flag, som vores forældre skulle sy på. Hvis det ikke skete, 
fjernede han det tyske flag med en saks. Det overgreb glemmer man som 
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grundskoleelev aldrig. Hvis man tænker i Scheins (1992) terminologi, 
kan begivenheden betragtes som et udtryk for, at artefakter som 
manifestation måske er vigtigere for lederen end de implicitte 
grundlæggende antagelser. Leder D kom med episoden om, at eleverne 
kom flyvende med store (tyske) flag på skolen, da der var VM i fodbold. 
Lederen bad dem så at fjerne dem, med bemærkningen at på en dansk 
skole har vi danske flag. Når man tænker på, at der er cirka 30 år imellem 
disse to episoder, understreger det jo bare, hvor statisk opfattelsen af  
danskhed kan være.  

Danske traditioner f.eks. i forbindelse med jul og påske er vigtige 
elementer, der bidrager til at opfylde formålsparagraffen. Disse 
traditioner kan dog, som leder C gav udtryk for, tydeliggøre en leders 
dilemma i forhold til den dansk - tyske kultur. Lederen deler noget, som 
for ham som dansker er meget intimt og værdifuldt - et stykke dansk 
kultur - med skolens øvrige brugere. Her skal der lige tilføjes, at den 
tyske jul ikke indeholder traditionen med at danse og synge omkring 
juletræet. Det kom tydeligt frem hos leder C, at ikke kun forældrene ikke 
kender og respekterer denne danske juletradition, men at der også blandt 
de sydslesvigske ansatte, såvel lærere som rengøringspersonale mangles 
kendskab til den danske juletradition. „Det eneste virkeligt vigtige, ledere 
gør, er at skabe og lede kultur og lederes enestående talent er deres evne 
til at arbejde med og forstå kultur“(Schein, bls. 13-14, 1992). Så udfra 
Schein har lederne i det danske mindretal en kæmpeopgave med at 
overholde formålsparagraffen. 

7.3 Hvilke værdier er fundamentet for skolelederne?  
I min analyse tegner der sig visse forskelle, som kan åbne for en 
forståelse af den individuelle leders problemstillinger med hensyn til 
værdier, som igen kan afspejle den individuelle leders kulturelle 
baggrund. Jeg vil her vise, hvordan de træder frem i ledernes udsagn og 
se på, hvilke fænomener lederne tillægger værdi. Værdier er jo noget vi 
skaber og ikke noget, som bare er.  Værdier skabes gennem processer 
mellem den enkelte og det, der for ham er værdifuldt. Som undersøgelsen 
(Teglkamp, 2008) viser, ligger der et stort arbejde for lederen i at gøre 
værdierne vedkommende for den enkelte medarbejder og ikke mindst at 
leve dem i det daglige. Jeg har ikke kunnet konstatere tegn på, at de 
interviewede ledere var specielt opmærksomme på dette forhold. A er 
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tydeligvis meget bevidst om sig selv som leder, og hvad A gerne vil 
bevirke i sin egenskab af leder. Leder A er klar over, at der ikke bare 
kræves en administrator men også en leder med sociale, psykologiske og 
filosofiske kompetencer. Fællesskaber er en samling af individer, som er 
forbundet med hinanden gennem et sæt fælles ideer og idealer. Denne 
„binding“ og „bonding“ er så tæt, at samlingen af enkelte individer går 
fra et jeg til et kollektivt vi (Sergiovanni, bls. 106, 2006). I et forsøg på at 
klargøre et koncept for moralsk ledelse i skoler foreslår Greenfield 
(2004), at ledere bør udvise organisatoriske værdier som: omsorg, 
respekt, inklusion, lighed, pålidelighed, vedholdenhed og følsomhed over 
for andre men, hvilket er vigtigt, anerkender sandsynligheden for, at der 
findes andre personlige værdier, som ikke så hurtigt kan omsættes. 

Et af gennembruddene i litteraturen om ledelse blev signaliseret af 
Deal og Kennedys (1982) arbejde om fælles kulturer. De beskrev en 
verden af helte og myter, dæmoner, ritualer og ceremonier, som udøvede 
en overbevisende indflydelse under overfladen af rationalitet, teknologi 
og effektivitet i en organisation. Disse dybere mønstre af organisatorisk 
liv udgør et broget billede af mening, som de kalder organisatorisk kultur 
(i Starratt, bls. 5, 1993). Den sydslesvigske (skole)kultur er gennemvævet 
af disse „væsener“ under dagligdagens rationalitet - på et ydre plan: når 
arbejdsaftalen med skoleforeningen siger 25 ugentlige 
konfrontationstimer i skolen plus de nødvendige til forberedelse, 
skolehjem, teamsamarbejde m.m. – er det alligevel en selvfølge, at 
lærerne med lederen i spidsen – som mindretallets „helte“ stiller op som 
arrangører af  det danske mindretals årsmøder (store nationale 
sammenkomster) og andre arrangementer, bager kager, fremstiller pynt til 
udsmykning, pynter op i sale, henter og bringer alt muligt osv.. Det er 
ligeledes en selvfølge, at man deltager i kulturelle arrangementer i de 
sydslesvigske kulturhuse (teater, opera m.m. fra Danmark). Og det er en 
selvfølge, at man er medlemmer af praktisk taget alle danske foreninger i  
lokalområdet – med den kulturelle forening Sydslesvigsk forening i 
spidsen, - ligesom det er en selvfølge at abonnere på den dansksprogede 
avis Flensborg Avis. Ikke at være medlem i disse foreninger  - er at sætte 
sig uden for fællesskabet og kan faktisk sidestilles med en form for 
forræderi, der vil blive påtalt. Mindretallet har altid profiteret af, at 
institutionerne havde en masse ildsjæle, helte, der stiller op, hver gang 
der skal udføres et arbejde. Disse ildsjæle er leder D et fint eksempel på 
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med værdier som samhøringhed, loyalitet m.m.: for hinanden med 
hinanden.  

Etikken omkring omsorg er en vigtig del af den moralske 
beslutningsproces for leder A. Han udlever Shapiros og Stefkovich´s 
tanker (bls. 17, 2005): „The first job of the schools is to care for our 
children“. Omsorgen for barnet vejede tungere for leder A, og han valgte 
derfor at få eleven anbragt på en anden dansk skole frem for at beholde 
eleven på egen skole, hvor kollegernes modstand var så stor. Også leder 
C vælger ud fra etikken om omsorg at samarbejde med de tyske 
myndigheder, da mindretallet ikke har vidtgående muligheder inden for 
sit system, der er udelukkende kulturelt. Det drejer sig i denne situation 
om fjernelse af et barn fra hjemmet. 

Som Hofstede (bls. 18, 2006) udtrykker sig, bærer alle mennesker et 
mønster i sig for tanker, følelser og handlemuligheder, der indlæres livet 
igennem. Størstedelen af dette mønster erhverves tidligt i barndommen. 
Når disse mønstre er indarbejdet, må de først afkodes, før man er i stand 
til at lære noget nyt. Og at afkode noget er langt vanskeligere end at lære 
det i første omgang.  

Begley (bls. 4, 1999) lederens effektivitet kan øges, når han forstår 
eller er i stand til at fortolke andres handlinger. Leder A giver udtryk for, 
hvor vigtigt det altid har været for ham at kende baggrunden for en 
problemstilling. Netop denne holdning er af særlig stor vigtighed i et 
samfund, hvor de forskellige nationalkulturer og deres værdier støder 
sammen.  

Et godt eksempel på, hvordan værdierne støder sammen, oplevede 
leder A, da han blev inviteret af nogle elever til at se en film „De døde 
poeters klub“, og bagefter i skolen symbolsk rev en side ud af en lærebog 
for at demonstrere, at en gammel ballast skal tilintetgøres, for at nyt kan 
komme til. Dette var en symbolsk handling, men blev af nogen anset for 
værende „Sachbeschädigung“(= ødelæggelse af inventar).  

Hvis jeg ser på Hodgkinsons værdiparadigme figur 2. side 44, kan jeg 
nu forsøge at inddele ledernes værdisætning, som de gav udtryk for den. 
En leder gav meget tydeligt udtryk for at have reflekteret i 
overensstemmelse med sin samvittighed over sine værdier, som 
tilsyneladende var begrundet både i overbevisning og gennem erfaring. 
De andre to ledere bar præg af at være konsensussøgende, at tænke på 
konsekvenser – men også at arbejde med hjertet ud fra deres 
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overbevisning. Selvfølgelig skal man huske, at ethvert værdifundament 
indeholder alle aspekter af værdiparadigmet. Når skolelederen skal afveje 
modsatrettede krav i forhold til hinanden, må han tage udgangspunkt i, at 
han først og fremmest skal sikre børnenes og de unges rettigheder, 
ligesom det er nødvendigt, at lederen lægger sin erfaring og sit faglige og 
professionelle skøn til grund for sine valg og handlinger. Det er således 
på baggrund af en grundig gennemtænkning - herunder en analyse og 
afvejning af de forskellige interessegruppers krav - at lederen må tage 
sine beslutninger. 

7.4 Hvilken betydning har tværkulturen for en 
skoleleder i det danske mindretal? 

I en kontekst med øget kulturel diversitet må lederen bruge „authentic 
leadership practice“, som forbinder motivation med handling. Authentic 
leadership defineres her som „en funktion af selvforståelse, fingerspids-
fornemmelse for andres holdninger og en teknisk overlegenhed, som fører 
til et samvirke, en synergi af leadership action“(Begley, bls. 5, 2004). Den 
væsentligste kulturforskel mellem nationer ligger i værdier om magt og 
uligheder (Hofstede, bls. 382, 2006). 

En af forklaringerne på, hvorfor man ikke føler sig „rigtig“, som leder 
D sagde, kunne hænge sammen med Hofstedes kulturtilpasningsfaser, 
hvor et barn fra en tysk nationalkultur kommer ind i det danske 
mindretals institutioner og der bliver konfronteret med en del af den 
danske nationalkultur. Interkulturelle møder ledsages ofte af lignende 
psykologiske og sociale processer. I sin enkleste form er det 
interkulturelle møde et møde mellem et fremmed individ og et nyt 
kulturelt miljø (Hofstede, bls. 341, 2006). Hofstedes undersøgelse fra 
70erne med det formål at belyse kulturerne og de nationelle forskelle 
landene imellem viser tydelig forskel mellem Danmark og Tyskland i den 
dimension, som han kalder maskulinitet - femininitet. Se kapitel 5.2.1.1 
Den feminine samfundskultur, som Danmark er en eksponent for, er 
karakteriseret ved, at lederen ønsker et godt arbejdsforhold til de direkte 
overordnede og vedrørende samarbejde gerne vil arbejde sammen med 
mennesker, der gerne vil arbejde sammen med hinanden (Hofstede, bls. 
134, 2006). Leder C viser i sin holdning overensstemmelse hermed. For 
ham er det ikke noget problem, at naboskolerne ved, at hans 
tyskkundskaber ikke er optimale. Leder C er meget glad for det 
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tværkulturelle samarbejde, han har, og det viser, at det  kan fungere, når 
man gør brug af de muligheder, der eksisterer, uden forbehold. 
Som sprogforskeren Pedersen (2000) har fundet frem til, er det vigtigt at 
få lov til at anvende modersmålet (her tysk) i situationer, som berører 
intimsfæren. Dette er leder A meget bevidst om, og han har gode 
resultater med det. F.eks. forståelse for, at et problem (hul på knæ, 
hjemlige sorger) kan fremlægges på første modersmål – som regel tysk – 
trods skolens værdisætning om, at al undervisning foregår på dansk – 
herunder også almindelige henvendelser fra og til personer. (jfr. 
Pedersens forskning, der udtaler, at intimsfærens sprog er første 
modersmål). Det er nødvendigt for skolelederen at have indsigt i og 
forståelse for de specielle vilkår, mindretallet lever under (Kühl, bls.13, 
2006).  

Leder C er meget bevidst omkring, hvilken negativ betydning 
globalisering og den teknologiske udvikling har for dansk sprog og kultur 
i forhold til for tyve år siden, hvor der ikke var så meget konkurrence fra 
andre medier. Ungdommens zapper - kultur undergraver de danske 
institutioners indflydelse på såvel den danske kultur som det danske 
sprog. Mens det før i tiden var normen, at man f.eks. spillede håndbold i 
den danske forening, ser de unge nu til dags mere på, hvor godt den 
pågældende forening er placeret i sportsmæssig sammenhæng, og så 
bliver det for mange unge underordnet, om foreningen er dansk eller tysk. 
Leder C fremhæver vanskeligheden ved at formidle den danske aktuelle 
ungdomskultur. Han anser det som en naturlig del af skolens opgave men 
ved ikke, hvordan han skal løfte denne opgave, da aldersforskellen 
mellem eleverne og lærerne gør, at lærerne anser mange af tingene for for 
lavkulturelle til, at de vil bruge kræfter på at formidle dem. 

Den enkelte leders kulturelle baggrund manifisterer sig således meget 
tydeligt. Den første leder, som har en tysk baggrund, lægger mest vægt på 
uddannelse og kvalifikation, og dette er jo i overensstemmelse med 
Hofstedes (2001) maskuline samfund, hvor man skal være selvhævdende 
og ambitiøs. En skoleleder skal her have kvalifikationer som faglig 
kompetence og beslutsomhed. Den anden skoleleder har en sydslesvigsk 
baggrund, som efter Hofstedes kulturdimensioner nok vil være en 
blanding af den danske og tyske. Individets grundlæggende værdier 
skabes under opvæksten (2001). Den tredje skoleleder er fra Danmark, 
hvilket efter Hofstede er et feministisk samfund. Her forventes, at alle er 
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beskedne og fokuserer på livskvalitet. Her sympatiserer man med de 
svage, og i skolesammenhæng er gennemsnittet det, der er normsættende. 
Især skolelederen i et feministisk samfund skal være venlig og behandle 
eleverne ligeværdigt. 

Resultatet viser, at skolelederne opfatter vanskelighederne vidt 
forskelligt dels på baggrund af deres forskellige nationalkulturer men også 
på baggrund af deres faglige indsigt og professionsbaggrund samt deres 
egne individuelle værdier. Ligesom undersøgelsen (Pressport, 2007 og 
Nordisk Lys, 2007) når frem til i deres konklusion, er kulturforskellene 
mellem landene en af årsagerne til dilemmaer og forskelligheder. Jo 
tættere man kommer på dem, jo mere træder forskellene frem.  

For en sydslesvisk skoleleder (D) i en mindretalsskole er mange af 
dilemmaerne omkring tværkulturen en underforståethed i det daglige 
arbejde. Det bliver sjældnere til et etisk dilemma, da de selv er opvokset i 
tværkulturen. For en dansk skoleleder (C) er dilemmaerne mere af den 
personlige slags. De danske værdier støder på de tyske. At lede en dansk 
skole i en tysk flertalsbefolkning, hvor manglende tyskkundskaber bliver 
til et dilemma i bl.a. offentlige sammenhæng, eller hvor nogle højt 
prioriterede værdier for en dansker støder på manglende forståelse i 
flertalsbefolkningen. Den danske skoleleder skal formidle dansk kultur til 
elever og forældre, som for størstedelens vedkommende har en tysk 
nationalkultur. For en skoleleder med tysk nationalkultur (A) bliver 
dilemmaerne også mere personlige. Dog er disse mere af holdnings- og 
værdimæssig karakter. Rigsdanskernes holdninger / værdier møder 
lederens tyske værdier og holdninger, og dette kan skabe dilemmaer, når 
man skal finde fælles holdninger. 

Skolen er ifølge vedtægterne forældrestyret. Dette faktum skal tages 
seriøst, sådan at forældrene føler et reelt ejerskab til den. Det er en god 
start, at Skoleforeningen lægger op til, at forældrene tilegner sig det 
danske sprog, så de senest ved barnets fjerde skoleår er i stand til at gøre 
sig forståeligt på sproget. Som Hofstede (bls. 385, 2006) siger, er det at 
lære mindst et andet sprog en unik bestanddel i opdragelsen til 
multikulturel forståelse. Det forudsætter selvfølgelig, at undervisningen i 
det fremmede sprog er effektiv. Vægten bør lægges på en fuldstændig 
fordybelse, hvorved brugen af det fremmede sprog praktisk talt bliver 
uundværlig. For at opnå, at sproget bliver uundværligt, bliver lederen nød 
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til at drage omsorg for, at forældrene bliver ind-draget i fællesskabet så 
meget som muligt.  

„One should think twice before applying the norms of a given person, 
group, or society to another“(Hofstede, bls. 15, 2001). For hvad „står 
højest“ sproget – eller sindelaget? – Hvis vi kan svare sindelaget – og det 
gør vi vel – kan vi (det officielle mindretal) ikke bebrejde vore elevers 
forældre, hvis de ikke får lært at tale dansk. Det er at vise manglende 
respekt. 

I dagens Sydslesvig er det især de unge, der vedkender sig  
tværkulturen som et eksistensvilkår,  - en kultur de er både glade for, 
stolte af og åbne om. Problemet er derfor ikke, om unge sydslesvigere 
f.eks. taler tysk i nogle sammenhænge, - for selvfølgelig gør de det – men 
at danskerne i Danmark er sprogligt en - dimensionale og derfor mere 
eller mindre bevidst forventer, at alle andre også skal være det – og 
dermed også sydslesvigerne. Men sydslesvigerne har en erfaring, som de 
fleste i Danmark mangler, - nemlig erfaring med en egen tosprogethed, - 
den fleksibilitet det giver at kunne skifte fra et sprog til et andet som en 
naturlig ting, at kunne begå sig i to kulturer, og i dette tilfælde ikke 
mindst fungere i en ramme, hvor man kan arbejde inden for det danske 
uden nødvendigvis at skulle bruge det tyske som fjendebillede. Mange af 
de unge sydslesvigere er dybt engagerede omkring deres egen 
mindretalsidentitet. De unges ind-faldsvinkel til to - eller flersproget-
heden og deres evne til at håndtere tværkulturen er blevet deres store 
aktiv i vores globaliserede verden. Og det kunne vi i Danmark og 
Tyskland lære meget af. 

For Schein (1992) er kulturens grundlæggende antagelser et middel til 
at sikre egen identitet og gruppens, og ledelse og kultur betinger gensidigt 
hinanden. Måske er tiden inde til at se nærmere på mindretallets kultur og 
værdier. Det handler om at stille spørgsmålet: Hvad betyder danske 
værdier, eller hvordan fremmes elevernes bevidsthed om samhørighed 
med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det danske folk? 
Efterleves det, eller er det „bare til“ for at fortælle en historie, som 
forbrugere og ikke - sydslesvigere tror på?  
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De fleste sydslesvigere ved 
udmærket, hvilke forventninger 
gæster fra Danmark har til dem: 
de taler dansk, Dannebrog vejer 
m.m. - og de er påpasselige med 
ikke at ødelægge denne 
forestilling hos gæsterne. Derfor 
får danske gæster ikke så let et 
indtryk af mindretalskulturen, 
der stemmer overens med den 
sydslesvigske dagligdag, der 
ikke nødvendigvis er mindre 
dansksindet. 
                                                   
      

           (Frit efter Gullestrup, 2007) 
 

Det ville derfor måske være frugtbart bl.a. at undersøge samtlige 
mindretalsskolernes lederes nationale baggrund for at belyse de 
tværkulturelle problemerstillinger. 

Det er en stående debat i det sydslesvigske skolemiljø, om der i 
skolelederstillinger skal ansættes „rigtige“ sydslesvigere med 
fyldestgørende baggrund for at forholde sig til dansk/tyske dilemmaer – 
eller man skal ansætte „rigtige“ rigsdanskere, der kan sikre en fortsat 
solid  forbindelse til aktuel dansk pædagogik, og så håbe på, at 
vedkommende har formåen og vilje til at sætte sig ind i vore særlige 
vilkår. Da man hverken kan eller skal efterprøve denne vilje lige så lidt, 
som man kan efterprøve forældre til nytilmeldte elevers sindelag med 
hensyn til det danske, vil det være et åbent spørgsmål ved hver ansættelse 
af ny skoleleder. Naturligvis kan man spørge til det ved 
ansættelsessamtaler, men man kan ikke vide, om den potentielle ansøger 
ved, hvad det i virkeligheden indebærer. Vigtigere er nok 
fællesskabstanken, som kendetegnes af, at det bindes sammen af en 
fælles skolekultur af verden og ideer i stedet for hierarkier, roller og  
rolleforvaltninger. Bindemidlet, som holder fællesskabet sammen, består 
af verden og normer,  som snarere kommer indefra  end et regelsæt 
udefra. Der findes ingen opskrift på, hvordan  man bygger et fællesskab. 
Det må skabes af dem, som tilhører fællesskabet og deler fælleskabets 
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idealer og normer. Det er vigtigt, at alle deler forpligtelser, sådan at det 
fælles bedste altid står i forgrunden. I stedet for et bureaukratisk eller 
personligt lederskab som følge af organisationsmetaforen, ser fælleskabet 
snarere lederen som moralsk og professionel autoritet (Sergiovanni, bls. 
103-104, 2006).  
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8 Konklusion og fremtidsperspektivering  
8.1 Konklusion  
Undersøgelsen viser, at balancegangen mellem kulturerne  på de danske 
skoler i Sydslesvig kræver af lederne, at de virkelig forstår, hvad det vil 
sige at være leder i en tværkultur. Som nævnt i indledningen formodede 
jeg, at der kunne være en konflikt indbygget i Skoleforeningens 
formålsparagraf, fordi den siger, at dygtiggøre eleverne til at leve og 
virke i det tyske samfund og at fremme elevernes bevidsthed om 
samhørighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det 
danske folk. Flere af lederne gav udtryk for bekymring med henblik på 
specielt de sydslesvigske læreres ejerskab til den danske kultur, da en del 
sydslesvigske lærere kun har institutionelle danskkundskaber. Og 
hvordan skal disse lærere blive i stand til at formidle den danske kultur og 
samhørighed med det danske folk, når de selv har så lidt personlig 
erfaring med den. 

Som nævnt i problemformuleringen ønskede jeg at undersøge, om 
skolelederne er udsat for specielle pres forbundet med at arbejde på en 
dansk mindretalsskole i Tyskland. Det viste sig, at lederne håndterer dette 
pres meget forskelligt, hvilket var forventet. Resultaterne viser, at hver 
leder håndterer det ud fra egne værdisæt og forudsætninger. Nogen var 
sig meget bevidst om at medtænke den tyske dimension. Andre gav 
udtryk for en mere dansknational holdning. 

Gennem hele opgaven har jeg forholdt mig til skoleledernes 
dilemmaer, som viste sig at være en integreret del af det daglige 
ledelsesarbejde. Lederne kunne godt nævne dilemmaer, der overordnet 
handlede om noget af det samme, men deres egen kulturelle baggrund 
viste sig tydeligt i interviewene. Det, at ledernes kulturelle baggrund har 
så stor en betydning, blev jeg først bevidst om, da jeg sad midt i 
interviewene. Netop heri viser det sig, hvor vigtigt lederens nationalkultur 
er. En af årsagerne til dilemmaerne er, at man måske ikke er sig bevidst, 
hvor stor betydning lederens nationalkultur har for skolerne i 
mindretallet. 

De to største dilemmaer viste sig at være kulturforskelle og den 
dermed forbundne sprog-problematik. Årsagen hertil er for det første, at 
mange af forældrene, der sender deres børn i dansk skole, har en tysk 
nationalkultur, som gør, at eleverne møder op i skolen med denne tyske 
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kultur som baggrund. For det andet gør der sig et manglende ejerskab til 
dansk kultur gældende blandt nogle lærere, hvilket igen fører til et 
dilemma, når disse lærere skal formidle den danske kultur til eleverne. En 
anden bekymring, der har stor relevans, er formidlingen af den danske 
ungdomskultur, som har meget svært ved at vinde indpas i den daglige 
undervisning. Det var glædeligt at konstatere, at den formodning, som jeg 
havde nævnt på side 9 om at nogle skoleledere ville komme ind på, at 
enkelte forældre havde valgt den danske skole som en sprogskole istedet 
for efter sindelag, ikke holdt stik. 

Da dansk kultur, lige som alle andre kulturer, er en dynamisk 
størrelse, er opgaven på forhånd meget svær at løse 100%. 
Undersøgelsen viser dog, at lederne er bevidst omkring 
vanskelighederne, der er forbundet med opfyldelsen af denne paragraf, 
som f.eks. formidling af den danske ungdomskultur, samarbejde med det 
omgivende tyske samfund og  manglende kendskab til tværkulturen 
blandt de ansatte. For at efterleve formålsparagraffen og tilgodese 
sammenhængskraften i det danske mindretal som helhed er skolelederen 
nødt til at være sig sammenhængen bevidst og formidle denne 
bevidsthed til lærere, elever og forældre. 

Alle ledere var enige om, at den vigtigste værdi var at sætte 
mennesket i centrum. Dernæst kom flere andre som: dansk sprog og 
kultur, fællesskab under ansvar, godt samarbejde, loyalitet, traditioner og 
arbejde for sagen. Undersøgelsen viser, at tværkulturen desværre ofte 
optræder som et dilemma frem for som noget berigende. Værdier 
konstrueres i social interaktion mellem individer. Når det er sagt, burde 
fremtiden i det danske mindretal være mere åben for den tværkultur, 
mindretallet virker i istedet for at holde fast i et statisk billede af 
danskheden, derikke svarer til den globaliserende udvikling. 

Når man ser alment på resultaterne, kunne det gode se ud til, at 
ledernes nationalkarakter har en tydeligt større indflydelse på deres 
grundholdninger og værdier end forventet, hvilket igen har en stor 
betydning for, hvordan de håndterer de forskellige problemstillinger, der 
er i et komplekst mindretal som sydslesvig. Selvfølgelig er mit 
undersøgelsesgrundlag for snævert til at generalisere ud fra disse 
resultater. Dog giver de et indblik i, at nationalkulturen er en dimension, 
som man skal medtænke for at forstå ledernes måde at handle på. Ledere 
er lige som alle andre mennesker forbundet med deres nationalkultur, 
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som jo dannes i den tidlige barndom, så selve det at bekende sig til det 
danske mindretal ændrer jo ikke de grundlæggende værdier. Mange af de 
opgaver, som en leder i en mindretalsskole skal løse, er tæt knyttet til 
såvel lærernes som elevernes og forældrenes kulturelle baggrund. Som 
den altovervejende hovedregel må således gælde, at lederen og også 
lærerne bliver sig bevidst om den kulturelle diversitets betydning og 
indflydelse i skolen.  

8.2 Fremtidsperspektivering 
Lederen spiller en central rolle i de danske mindretalsskoler. „Det eneste 
virkeligt vigtige, ledere gør, er at skabe og lede kultur, og at lederes 
enestående talent er deres evne til at arbejde med og forstå kultur“ 
(Schein, bls. 13-14, 1992). Så udfra Schein har lederne i det danske 
mindretal en kæmpeopgave at løfte. Lige meget hvilken nationalkultur 
lederne har, så viser undersøgelsen at det er meget vigtigt, at de er sig 
bevidste om de forskelle, der ligger i de to kulturer. Er lederne bevidste 
omkring dette? Og er de uddannede til at lede i sådan et komplekst 
samfund, som mindretallet er? Og er lærerne sig denne kompleksitet 
bevidst?  

Ligeledes kom det frem i undersøgelsen, at lederen skal være meget 
bevidst om at sørge for, at eleverne på de danske skoler i Sydslesvig får 
nogle gode oplevelser i samspil med det omgivende tyske samfund, så 
skolen derved viser sin åbenhed over for den tyske flertalsbefolkning - 
f.eks. ved at deltage i forskellige fælles arrangementer. Når lederen agerer 
på denne måde, er jeg overbevist om, at eleverne vil få en mere positiv 
oplevelse af det at være sydslesviger, der derved netop får lov til at 
indebære det tværkulturelle element. Skolerne burde nok arbejde med at 
udvikle en helhedsforståelse for tværkulturen og dens kompleksitet. For 
mindretallet er jo netop via sindelagsprincippet en arena, hvor alle 
kulturelle aspekter – dansk, tysk og sydslesvigsk lever og agerer sammen. 
Det er ikke muligt at tvinge andre til at have bestemte værdier, men det er 
muligt som leder at skabe den fornødne tryghed, åbenhed og plads til at 
reflektere over den daglige adfærd og praksis. Det må være lederens 
første prioritet.  

Afsluttende vil jeg rejse nogle strategiske spørgsmål. Hvem er skolen, 
og hvad står den for i forhold til den tværkulturelle dimension? Hvorledes 
kan man i praksis komme til klarhed over egne og andres værdier? 
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Hvorledes balancerer man som leder i feltet mellem kulturerne og deres 
værdier? Og sidst men ikke mindst – det vigtigste spørgsmål: Har lederne 
i det danske mindretals skoler tværkulturel kompetence nok til at mestre 
denne balancegang? 
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Bilag 1 side 3 af 5  Vedtægter for Dansk Skoleforening for Sydslesvig 
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Bilag 1 side 4 af 5  Vedtægter for Dansk Skoleforening for Sydslesvig 
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Bilag 1 side 5 af 5  Vedtægter for Dansk Skoleforening for Sydslesvig 
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Bilag 2 side 1 af 3 Læseplan for matematik  
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Bilag 2 side 2 af 3 Læseplan for matematik 
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Bilag 2 side 3 af 3 Læseplan for matematik 
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Bilag 3 side 1 af 2     Retsgrundlaget for skolerne i det danske mindretal  
og  skolestrukturenstruktur i DK, D og danske mindretal   
Skolerne er underlagt tysk lovgivning. Den tyske grundlov garanterer, at private 
skoler kan oprettes, men stiller samtidig krav om, at sådanne skoler med hensyn 
til undervisningens indhold, bygningernes udstyr og indretning samt lærernes 
uddannelse opfylder kravene i de offentlige skoler. I øvrigt bestemmes 
skolelovgivningen af de enkelte delstater. Det danske mindretal er derfor 
afhængigt af delstaten Slesvig-Holstens skolepolitik. Slesvig-Holsten har ingen 
privatskolelov, men delstatens skolelov indeholder enkelte bestemmelser for 
private skoler. 
Sydslesvigs danske skoler er statsligt anerkendte skoler. De kvalifikationer man 
kan opnå i skolerne har den samme retsgyldighed som de offentlige skolers 
(studentereksamen, realeksamen, hovedskoleafslutning). For sådanne private 
skoler stil-ler staten krav om en vis tilnærmelse til det offentlige skole-system 
mht. indhold og opbygning. De danske skoler i Sydslesvig følger derfor stort set 
den tyske skolestruktur og må tage hensyn til indholdet og niveauet i den 
offentlige skoles læseplaner. Undervisningen i både dansk og tysk gennemføres 
stort set som "modersmålsundervisning". I alle øvrige fag er 
undervisningssproget dansk. Inden for naturvidenskabelige og samfundsfaglige 
områder skal eleverne også gøres fortrolige med tyske fagudtryk. 
I Tyskland er eksamensretten altid knyttet til en bestemt skoleart. 
Konsekvensen af at få overdraget eksamensretten har derfor været, at det danske 
skolevæsen i Sydslesvig har måttet tilpasse sig den tyske skolestruktur med en 
fælles grundskole omfattende de første fire klassetrin og med hovedskolen, real-
skolen, fællesskolen og gymnasiet som videreførende skoler med elever på 5. 
klassetrin og opefter. 
 
De danske skoler i Sydslesvig har udskudt delingen af eleverne til efter 6. 
klassetrin, men opererer i øvrigt med ovenfor nævnte skoleformer. Elever med 
generelle indlæringsvanskelig-heder undervises i specialklasser. I den offentlige 
skole sker delingen efter 4. klassetrin. 
Af mindretalspolitiske årsager har Skoleforeningen i fuld forstå-else med de 
øvrige danske organisationer i Sydslesvig forsøgt at opretholde et skolevæsen 
med forholdsvis mange små skoler. Lukkes en dansk skole, vil følgerne ofte 
være en mærkbar tilbagegang i hele det lokale danske arbejde såvel kulturelt som 
politisk. Den lokale skole vil uanset størrelse normalt altid omfatte elever på 1.-
6. klassetrin. Blandt disse skoler findes både 1- og 2-klassede skoler. 

Skoleforeningens organisatoriske løsninger udgør i tiltagende grad et netværk af 
skoler, sammenbundet gennem et samarbejde mellem den lokale grundskole og 
de videreførende centralskoler. Det ligger i sagens natur, at skolegangen i de 
videreførende danske skoler for mange elever er forbundet med en tidskrævende 
transport. 
 
Skoleforeningen er midt i en omstrukturering, hvor eleverne efter grundskolen 
samles i fællesskoler. Fællesskolerne bygger på prin-cippet om det tredelte 
skolesystem. Men eleverne samles i fælles overbygningsskoler, hvor de 
undervises sammen i klasser. Undervisningen  i en række fag er niveaudelt. 
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§ 3. Folkeskolen omfatter en 1-årig 
børnehaveklasse, en 9-årig 
grundskole og en 1-årig 10. klasse, 
jf. kapitel 2 a.1)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Skolestrukturen for det  

danske mindretals skolevæsen  

10. klasse 

Udskolingen 7-9  

Mellemtrinnet 3-6  

Indskoling 0 -3  

Skolestrukturen for  

Danmarks Folkeskoler   



  

118 

Bilag 4                  Flensborg Avis 22.december 2008 
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Bilag 5 side 1 af 4                 Bonn Erklärung 29. März 1955  
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Bilag 5 side 2 af 4                 Bonn Erklärung 29. März 1955  
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Bilag 5 side 3 af 4                 Bonn Erklärung 29. März 1955  
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Bilag 5 side 4 af 4                 Bonn Erklärung 29. März 1955  
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Bilag 6 side 1 af 2                 Hvordan fungerer SSW? 
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Bilag 6 side 2 af 2                 Hvordan fungerer SSW? 
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