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Baggrund og sammendrag

Mit mél med undersegelsen er todelt. For det forste vil jeg belyse
vanskelighederne, som en skoleleder i Sydslesvig kan befinder sig i, nar
hans virke foregér i en tveerkultur. For det andet at se serligt pé, hvilken
betydning forskellige institutionelle verdier og praksisformer kan have
for den made, skolelederen leder skolen.

Sydslesvig - et mindretal med historisk baggrund som snart har
eksisteret i 90 ar. Skolelederne i de danske skoler i Tyskland er underlagt
tysk lovgivning, og sterstedelen af eleverne kommer fra tysktalende
hjem. Skolernes ekonomi er athengig af tilskud fra Danmark. De danske
skolers opgave er bl.a. at fore eleverne og bernene ind i dansk sprog og
kultur, og det er skolens sigte at fremme elevernes bevidsthed om
samhgrighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det
danske folk. Samtidig har skolen den opgave at dygtiggere eleverne til at
leve og virke i det tyske samfund. S&dan lyder det i formélsparagraffen
(bilag 1). Hvilke dilemmaer er skolelederen udsat for grundet den
tveerkultur, som en dansk skole i en tysk flertalsbefolkning befinder sig i.
Giver tverkulturen grund til dilemmaer? Man kan efter
sindelagsprincippet sige : ,,jeg foler mig dansk® eller ,,Ich fiihle mich
dénisch og dermed bekende sig til mindretallet, uden at man
nedvendigvis behersker det danske sprog. Folk i mindretallet har mange
forskellige baggrunde. Nogle har gennem generationer tilhert
mindretallet, fra dengang det endnu var dansk. En del tyskere har efter 2.
verdenskrig set en overlevelsesmulighed for deres bern ved at sende dem
i de danske skoler, hvor de fik et maltid om dagen. Andre foler sig mere
tilknyttet de danske veerdier og den dermed forbundne kultur, s& de
bevidst veelger at vare 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
pavirkningerne af og fra disse forskellige sammensatninger ma have en
betydning for kulturen, og hvordan den pavirker skoleledernes dagligdag
og deres beslutningsprocesser. Resultaterne viser, at den enkelte leders
nationalkultur er af afgerende betydning for, hvordan tvarkulturelle
vanskeligheder opfattes og lases.






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 fithle mich didnisch® 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 pad skoleledernes rolle i det danske
mindretal i Tyskland, ogsa kaldet Sydslesvig (se kap.2.1). Skolelederne
har til opgave at fere eleverne og bernene ind i dansk sprog og kultur, og
det er skolens sigte at fremme elevernes bevidsthed om samherighed
med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det danske folk.
Samtidig har skolen den opgave at dygtiggere eleverne til at leve og
virke i det tyske samfund.

Jeg onsker at undersege, 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 veare en konflikt
indbygget mellem at dygtiggere eleverne til at leve og virke i det tyske
samfund og den vardisetning, som kommer til udtryk indenfor begrebet
at fremme elevernes bevidsthed om samhegrighed med den danske
befolkningsdel i Sydslesvig og med det danske folk.

Jeg vil se pa, hvilke strukturelle og holdningsmessige rammer og
vilkar, der har betydning for skolelederens muligheder for at udeve
ledelse i en dansk mindretalsskole i Tyskland. I den forbindelse vil der
serligt blive rettet opmerksomhed pé en rakke nationale og lokale
vilkar, der betinger den enkelte skoleleders muligheder for at udeve reel
ledelse.

Jeg vil vaelge at foretage en kvalitativ undersggelse af, hvad ledere i
en storre skole tenker og gor for at opfylde formalsparagraffen - der
siger, at skolen har til opgave at fore eleverne og bornene ind i dansk
sprog og kultur, og det er skolens sigte at fremme elevernes bevidsthed
om samhorighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det
danske folk. Samtidig har skolen den opgave at dygtiggore eleverne til
at leve og virke i det tyske samfund. Mit mal med undersegelsen er at
belyse vanskelighederne, som en skoleleder befinder sig i, nér hans
virke foregar i en tvaerkultur.

1.1  Praesentation og afgransning af emnet

Der kan skrives tykke beger om det danske mindretal og dets position i
det tyske flertal. En sddan redegorelse ville sprenge denne opgaves
rammer, som fokuserer pa en enkelt del af dette felt - nemlig
skoleverdenen. Skolen star serdeles centralt i mindretalsarbejdet og er
vidt facetteret, s for ikke at miste overblikket begrenses opgaven til at
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behandle skoleledernes balancegang mellem dansk paedagogik, sprog og
kultur og tysk jura, lovgivning, sprog og kultur. Jeg vil fokusere pa
skolekulturen og de verdier, der ligger bag. Hvilke vardier er det, der
teeller, er vigtige for en skoleleder i forhold til foraldre, elever og
medarbejdere i en dansk mindretalsskole? Ordet verdier skal her i
opgaven forstas som det faktum, at en skoleleder foretraekker handling A
fremfor handling B, nér han skal omsatte formalsparagraffen (Hansen,
2008).

Der tales her om forzldrestyrede skoler (medlemmerne og
skolekredsene danner basis (se bilagl § 8), hvor den sterste del af
hjemmene er tysktalende. Bruger de den danske skole i Tyskland som
sprogskole? Mange foreldre magter ikke det danske sprog, hvordan
handterer skolelederne det? Er de danske verdier synlige i skolekulturen?
Hvad er de danske vaerdier?..... eller findes der sydslesvigske veardier?

Jeg har valgt at se pd danske skoler i Flensborg, da Flensborg er
,hajborgen for det danske mindretal i Tyskland. Jeg vil vaegte folgende
aspekter i skoleledelse: Veardigrundlag for en skole - Den daglige
vaerdidiskussion - Verdigrundlag for samarbejde (medarbejdere, foraeldre
og elever) og om verdierne er vasentlige for opfyldelse af
formalsparagrafen.

Som larer pa en dansk skole i Sydslesvig i mere end 10 ar og leder
for diverse foreninger er jeg ofte blevet spurgt: ,,Hvad er det at vere
sydslesviger“? Svaret er meget kompliceret, og maske er det netop
derfor, jeg nu har wvalgt at beskaftige mig med Sydslesvig.
Udarbejdelsen af denne opgave skal forsgge at give indblik i
balancegangen, som en skoleleder i en dansk skole i Tyskland skal
handtere. Samtidig skal der forseges at besvare folgende
undersggelsesspargsmal:

» Hvilke dilemmaer er en skoleleder i en mindretalsskole specielt
udsat for, og hvordan handteres de?

» Er det muligt for en skoleleder i det danske mindretal at opfylde
formélsparagraffen?

» Hyvilke vardier er fundamentet for skolelederne?

» Hvilken betydning har tvarkulturen for en skoleleder i det

danske mindretal?
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1.2 Teorien

Litteraturen om ledelse og verdier kan generelt ses som et forseg pé at
indfange den kompleksitet, der ligger i1 ledelse og dilemmaer.
Udgangspunktet er folgende spergsmal: Hvilke vaerdier (Se kap.1.1) er
det, der teller for en skoleleder i forhold til foreldre, elever og
medarbejdere i en dansk mindretalsskole? Og er verdierne vasentlige for
opfyldelse af forméalsparagraf 3? (Bilag 1). Derudover spergsmalet, 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, sa jeg har ikke kun taget
udgangspunkt i en teori, men vealger at tage en multiperspektivistisk
tilgang til organisationsmessige sporgsmal, der vedrerer aspekter af
skoleledelse. De teoretiske bidrag omfatter hovedsagligt Christopher
Hodgkinsons filosofiske arbejde med veardier i administration
(Hodgkinson, 1991) og Paul T. Begley (1999, 2003), som viderferer hans
arbejde. Udover at se pé 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 forstd det ene, uden
at forstd det andet. Derfor vil jeg indenfor organisationskulturen tage
udgangspunkt i Schein. Geert Hofstedes (1991, 2006) teori om den
kulturelle dimension skal her i1 opgaven bruges til at belyse de
tveerkulturelle vilkar for Sydslesvig.

1.3 Opgavens opbygning

Kapitel 1 indeholder indledning samt en preesentation og afgraensning af
emnet. Der vil vare en kort gennemgang af teorier omkring ledelse og
verdier med hovedvaegt pd Hodgkinsons model, der viser de interaktive
arenaer for verdiprocesser. Schein og Hofstedes teorier danner
udgangspunktet for at diskutere den tvaerkultur, 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 savel danskere, tyskere som andre af mange
forskellige grunde ensker at vaere med i det danske mindretalssamfund, er
der inden for mindretallet forskelle med hensyn til baggrund og siledes
ogsa med hensyn til holdning og verdier. Et par eksempler pd den
sydslesvigske verdidiskurs, som bl.a. indeholder sprogdebatten i
Sydslesvig samt det ,serlige danske i det danske mindretal, som
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gennem en lang arreekke har veeret til debat, skal give indblik i og vere
med til at skabe en dybere forstdelse for mindretallets kompleksitet. I
kapitel 3 indgar problemformuleringen, som her i opgaven skal soges
besvaret samt et indblik i tidligere undersegelser omkring emnet og en
afklaring af begreberne veardier, 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 undersggelsen. Kapitel 5 indeholder en kort
gennemgang af Hodgkinsons interaktive arenaer for vardiprocesser, som
antyder forskellige kilder til vaerdier, idet den viser, hvordan verdier kan
udledes fra mangeartede ecksterne og interne kilder i omgivelserne.
Modellen viser disse mangeartede kilder til verdier, - men den antyder
ogsd kilder til veerdikonflikter, som kan bidrage til at tydeliggere
ledelsesdilemmaer. Herefter bliver Scheins teori om organisationskultur
kort gennemgéet for at opna en bedre og dybere forstielse af de danske
mindretalsskoler i Sydslesvig. Kapitlet afsluttes med Hofstedes teori om
organisationer og kulturer og specielt hans begreb kulturdimensioner.
Hofstedes teori skal hjzlpe til at belyse og forstd betydningen af den
tveerkultur, som en skoleleder er udsat for, nar 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 pa de enkeltes lederes dilemmaer udfra deres baggrund (kultur)
og deres made at handtere dem pa (verdier). Med udgangspunkt i de
teorier, som blev beskrevet i kapitel 5, vil jeg forsege 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 forsta, hvad det danske mindretal er for en sterrelse, vil jeg
her kort give et indblik i den Sydslesvigske situation gennem tiden.

2.1 Kort historisk rids

Inden den dansk-prejsiske krig i
1864 gik den danske statsgrense
J ved floden Ejderen. Efter krigen
: kom landsdelen Slesvig (pa kortet:
’)E _V\}' Sydslesvig) og Senderjylland (pa
“L\ S :‘;J kortet: Nordslesvig) syd for
b = ~ Kongeaen under tysk styre. Helt til
g'\ﬂsm--un,-u ﬂ?ﬁ“x,_ 1920 - aret, hvor den dansk-tyske
A I grense ved en afstemning blev
— flyttet til umiddelbart nord for
-Il'““m\\ . 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 artier havde bevaret deres kulturelle
tilknytning til Danmark. Efter en periode med kampagner som ,,du er
dansk — bliv gift med en dansker” begyndte mindretallet at abne sig
overfor det tyske flertalssamfund — ikke mindst, fordi det anspandte
forhold imellem flertalsbefolkningen og mindretallet begyndte at udvikle
sig i retning af en fredelig sameksistens i artierne efter 2. verdenskrig.
Mindretallets status @ndrede sig fra at vaere tolereret til stort set at blive
respekteret fra tysk side (Dehn — Nielsen, bls.11-15, 1991).

Haliten

»34 dansk som muligt - s& tysk som nedvendigt*

Mindretallet i Sydslesvig er genstand for debat — af og til i Danmark, men
iser syd for greensen og blandt fagfolk, som i dagligdagen beskaftiger sig
med skoleverdenen; der i blandt nogle af de sydslesvigske reprasentanter
i den slesvig - holstenske landdag, der reprasenteres af det danske
mindretalsparti SSW (Siidsleswigscher Wihlerverband). Formanden for
SSW, Anke Sporendonk siger i sin tale pd Granseforeningens
Sendemandsmgade 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 beveagelser og fordi vi har wvalgt at
opretholde vores danskhed i et tysk samfund. Vi har udviklet
verdier, som vi kalder danske — og mange af disse vardier
har vi tilfelles med de fleste af jer nord for graensen. Men
nogle af disse vardier har deres udspring i vore helt egne
levevilkér og i de erfaringer, vi som danske sydslesvigere
har gjort syd for grensen. Sammen udger de kernen i vort
politiske arbejde. Som mindretalsparti kan SSV ikke std 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 rader
saledes over et omfattende funktionelt kulturelt selvstyre, der giver
medlemmerne mulighed for at deltage 1 danske organiserede
sammenheng gennem hele livet. Her skal der kort og summarisk geres
rede for det organiserede danske mindretal i Sydslesvig, hvis radder i sin
nuverende form gar helt tilbage til folkeafstemningerne og
grensedragningen 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 reprasenteret, skete der siden en opdeling i
selvsteendige organisationer. I dag findes der en raekke organisationer, der
hver deekker sin del af mindretallets aktiviteter, men som samarbejder pa
en lang rekke omrdder. Tilsvarende kan de respektive organisationer
benytte sig af hinandens institutioner og bygninger i forbindelse med
arrangementer, etc. Siledes er de danske skolebygninger (sével de aktive
som de nedlagte skoler) centrale kulturinstitutioner, der benyttes af de
gvrige organisationer uden for skoletiden, og som dermed i en vis grad
danner rammen om det lokale danske foreningsliv. Pa 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 rader det danske mindretal over et udbygget
funktionelt kulturelt selvstyre med egne skoler, forenin-ger,
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menigheder, avis, biblioteker, sundhedstjeneste m.v. (Kiihl,
2008Db).

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

Det danske mindretal er séledes ikke identisk med de danske
mindretalsorganisationer og — institutioner, selv om det altovervejende er
det organiserede mindretal, der markerer minoriteten udadtil. Nar det
danske mindretal optreeder i offentligheden, er det saledes som regel dets
anerkendte og legitimerede organisationer, der manifesterer sig i
forskellige sammenhang.

De danske mindretalsorganisationer og — institutioner har
gennemgdende en dansk profil, der bl.a. indgér som eksplicit
formal i de respektive vedtegter. De er til for det danske
mindretal, og deres opgave er defineret som dansk arbejde.
Selvforstielsen 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 maélsatning. Ved selvsyn
kan den interesserede iagttager séledes 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 pa spidsen kan det
konstateres, at rammen og indholdet ikke er identiske
starrelser (Kiihl, bls. 470, 2002).

Mindretallet selv er saledes en sammensat sterrelse, hvis tilhersforhold til
gruppen groft kan opdeles i kategorierne medlemskab, tilknytning og
nerhed.

2.1.1 Det danske mindretals politiske indflydelse

Sydslesvigsk Velgerforening (tysk: Stidschleswigscher Wéahlerverband,
SSW) er det danske mindretals politiske parti i Sydslesvig. SSW blev
grundlagt i 1948 som politisk repraesentation for det danske mindretal i
Sydslesvig. Partiet arbejder for, at delstaten Slesvig - Holsten, amter og
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kommuner ligebehandler mindretallet gkonomisk, socialt og kulturelt.
SSW er en sterk politisk faktor pA kommunalt plan i Sydslesvig. |
landets nordlige kommuner opnar partiet delvist over 20 % af stemmerne
til amtsrads- og kommuneradsvalg. Se bilag 6 for yderligere informa-
tioner (SSW's hjemmeside, 2008b).

2.2 Sydslesvigs veerdidiskurs

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 ogsa med hensyn til holdning eller verdensopfattelse. Denne
forskellighed kan den opmarksomme bl.a. felge gennem indleg i
medierne. Mindretallet er omgivet af et nordtysk flertalssamfund. Nar
Jessen netop pointerer nordtysk, haenger det sammen med, at Tyskland er
et stort land, der bestar af mange forbundslande. De fleste med kendskab
til Tyskland vil nok mene, at der er ret stor forskel pa nord- og sydtysk
mentalitet siger han. I det nordlige Tyskland er mange mennesker positivt
optaget af Skandinavien. Sperger man dem hvorfor, er svaret ofte den
demokratiske méde at ordne tingene pé, 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 sa alligevel naet frem til nogle forskelle
mellem dansk og tysk holdning. Helt personligt ter Jessen vove den
pastand, at det tyske samfund i forhold til det danske samfund virker
meget mere statisk, samfundsmessige @ndringer tager leengere tid. I
skolen opleves dette eksempelvis i foreldrenes holdning til lererne, der
stadig opfattes som havende en vis autoritet. Det faglige indhold i skolens
fag vaegtes relativt hejt i forhold til elevernes personlige udvikling
(Jessen, 1996).

Her i dette kapitel vil jeg prove at belyse den sydslesvigske vardidiskurs,
som gennem en lang &rraekke 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 geelder det sékaldte sindelagsprincip, som
indebarer mindretalsmedlemmernes ret til at sige ,,jeg foler mig dansk*
uden nedvendigvis at beherske det danske sprog. Sindelagsprincippet
bliver understottet af Bonn-erklaeringerne fra 1955 (bilag 5), 1 hvilke det
er fastlagt, at ,Personer, der tilherer det danske mindretal og deres
organisationer, ma ikke hindres i, i tale og skrift, at benytte det sprog, de
foretreekker (Pedersen, bls. 15, 2000a). I vid udstraekning accepteres
denne indstilling inden for det danske mindretal.

Indenfor det danske mindretal er det officielle sprog dansk. Men som
allerede navnt tidligere i opgaven kan forskellige omstendigheder
medfore, at der af hensyn til tysksprogede personer bliver talt tysk, eller
svaret pa tysk af dem, der godt nok forstdr men ikke behersker et aktivt
dansk sprog.

I tidens lgb har der varet diverse holdninger til det danske sprog i
Sydslesvig. I sprogdebatten 1979-80 var opfattelsen praget af et nationalt
reesonnement om, at sprog og identitet var koharent. Centralt var
opfattelsen den, at foreeldrene skulle understotte det danske sprog. En
anden holdning havde en dansk - tysk tosprogethed som maél, hvor
medlemmerne selv havde muligheden for at valge tilhersforhold (Det at
man enten foler sig mest dansk eller mest tysk). Begge synspunkter kan
betragtes som ideologiske. En tredje videnskabelig stillingtagen var af
mere padagogisk karakter. I den blev der plaederet for storre vagt af
modersmalet tysk for pa sigt at fremme andetsproget dansk. Mange havde
den opfattelse, at det danske sprog af nogle elever méske kunne
interpreteres som et magtsprog, hvorved eleverne kunne f4 en negativ
opfattelse af det danske sprog, sa at de naermest blev tvunget til at laere
sproget for at blive en del af det danske mindretalssamfund. Dette kunne i
sidste ende fore til en modreaktion — maske til en fornagtelse af sproget
(Pedersen, bls. 263-279, 2000b).

Den naste sprogdebat 1988-89 havde fokus pa foreldrenes
danskkundskaber. Af Skoleforeningen for Sydslesvig kravede flere
mindretalsmedlemmer en mere entydig holdning over for foraldrenes
dansksproglige ferdigheder. Der herskede to forskellige opfattelser af
sprogbrugen inden for mindretallet: Dansk ensprogethed, - hvor man
mente, at tosprogetheden truede det danske - og s& dansk - tysk
tosprogethed, hvor dansk og tysk gik hand 1 hdnd. Der kom forslag om en
tosprogethedspaedagogik, som skulle fremme elevernes naturlige
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indleering af det danske sprog. I hgj grad blev denne debat praget af
diskussioner om den nationale ideologi, mens videnskabsfolk
tilsyneladende ikke var reprasenteret (Pedersen, bls. 279-284, 2000b).

Essensen i denne stadigt fortsatte diskussion omkring sprogproblemet
i Sydslesvig er foreldrenes og elevernes sprogbrug kontra
Skoleforeningens skarpede 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
pa adskillige arrangementer gor medlemmerne imidlertid stadig udstrakt
brug af det tyske sprog som hjalpesprog (Pedersen, bls. 313-318, 2000b).

24  Det sarligt danske

Vi forteeller tyske foraldre, der vil have deres bern pa den
danske skole, at de skal veere indstillet pa - og bakke op om -
at bernene bliver udsat for massiv dansk propaganda“ siger
leereren Torsten Wulf i en artikel i Grenselandet og
Foreningen Nordens fzlles tidsskrift juni 2004. Og han
uddyber, hvad han mener med dansk propaganda. ,Ja,
foraeldrene skal ga pa danskkursus, og de skal acceptere, at
bernene folger danske traditioner, ligesom dansk kultur og
danske symboler spiller en vasentlig rolle her pa skolen
(Greenselandet, 2004).

Et leeserbrev i1 Flensborg Avis (mindretalets danske avis) den 22.12.2008
skrevet af Gerda Schmall med overskriften ,,Mudderet steg op i
andedammen” tydeligger debatten mellem danskere og sydslesvigere.
Det er ikke, fordi jeg vil gé ind i identitetsproblematikken her, men dette
skal bare veere 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 veere perfekte danskere?* hun
forteeller kort om en situation i en andedam, hvor hun havde iagttaget
nogle ander, der jagede en fremmed and bort. Hun siger:,,Under al den
leben rerte de for meget i andedammen, s& mudderet steg op. Det skal
man helst lade vaere med, fordi overfladen skal helst veere blank og
fredelig. Det kom jeg til at teenke pd i den seneste tid, nar jeg laste
leeserbrevene. Hvert lille samfund er en andedam, som kun er fredelig, sa
leenge fremmede ikke forstyrrer idyllen*(Bilag 4).
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Giver det danske mindretal syd for greensen slip? Spergsmalet kommer
fra danskere nord og syd for grensen. De mener, at sydslesvigerne
beveger sig vaek fra det oprindelige danske grundlag — og vak fra
berettigelsen til den danske stats arlige stotte pd 460 millioner kroner
(Jyske Vestkyst, 2008).

1 1920, udtrykte den daverende statsminister Niels Neergaard ,,I skal
ikke blive glemt“. 1999 pa det sydslesvigske Arsmede i Flensborg sagde
Statsminister Poul Nyrup Rasmussen i sin tale, at ,,sa leenge I holder fast i
os, holder vi fast i jer” (Granseforeningen, 2008). Men blandt andre
elever pé det danske gymnasium i Flensborg har udtalt, at de i dag feler
sig som ecuropaere eller tyskere. I den danske avis Jyske Vestkysten
udtaler en dansker sig pa folgende made:, Jeg holder meget af tyskere.
Men hvorfor skal jeg som dansk skatteyder betale for, at progressive
tyskere kan sende bernene i skole“? Formalet med de danske skoler i
Tyskland er at indfere eleverne i dansk kultur. Men tyskere bruger dem
ogsd som tokulturelt alternativ, mener han og peger pd, at mange i
mindretallet af frygt for fremtiden tier stille. Forskeren Martin Klatt, ved
Institut for Greenseregionsforskning, er enig. Han siger, at debatten ikke
er ny, og at mindretallet altid har forsegt at ,,omvende* tyskere. Men
modsatninger er i dag aflgst af fordragelighed. Han giver udtryk for, at
mindretallets idealbillede af danskhed er langt fra virkeligheden. Han
siger:,,At fole sig som dansk eller tysk udelukker det andet. S& eleverne
star i et dilemma. De kan ikke velge, for de har venner pa begge sider, og
de kan se negativt og positivt pad begge sider“. Formanden for
Sydslesvigsk Forening Dieter Kiissner er uenig og mener, at man ikke
kan bruge en skoleungdoms bekendelser og protestholdninger til at vare
selve substansen i forholdet mellem Danmark og det danske Sydslesvig
(Jyske Vestkyst, 2008).

2.5 Mindretalets kernevaerdier

Det er i sproget og kulturen, at de centrale mindretals-
verdier ligger. Det er i sproget og kulturen, at potentialet for
mer- og nyttevardien findes. Det er den danske dimension i
en tyskdomineret omverden, som skaber forudsetningerne
for at kunne bevage sig pa tvaers af sprog og kultur (Kiihl,
2008Db).
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Sadan lyder det i en arsmadetale den 7. juni 2008 af Jergen Kiihl, Ph. D.,
rektor for A.P. Moller - Skolen, Slesvig, og forhenverende leder for
grenseforskningsinstituttet. Kiihl siger, at det er det enkelte
mindretalsmedlems kontinuerlige identifikation med dansk sprog og
kultur og de danske veardier, som er afgerende 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 kerneverdier. Kiihl
siger:,,Det er disse verdier og intet andet, der gor sydslesvigerne til
danske og giver dem del i det danske fzllesskab pé tvaers af greensen®.
Kiihl mener, at sydslesvigere er tverkulturelle, da de har grundigt
kendskab til badde den tyske og den danske kultur. Og at sydslesvigere er
sig bevidste om forskelle og ligheder mellem de to kulturer. Det
afgerende for Kiihl er, at den kulturelle sammenhang, mentalitet og
vaeremade er dansk. Han ser det danske sprog og den danske kultur som
omdrejningspunktet for mindretallet. Han slutter sin tale med at at
tydeliggare, hvor vigtigt det er at satte fokus pa det vasentlige:

Sprog og kultur er idealer, som betegner mindretallets
selvforstaelse. Selv om en del af mindretallets medlemmer er
danske pa tysk, sa holder de ikke desto mindre aktivt fast i
det danske. For dem er sproget en forestillet sterrelse og
verdi. For alle andre i mindretallet er det danske sprog en
konkret og narverende verdi. ........ Sprog og kultur er
grundpillerne i mindretallet og knytter det sammen med
andre danske i Danmark og andetsteds i vores globaliserede
samtid. Det er fzllesnevneren og identifikationsrammen
(Kiihl, 2008a).

Min egen mangedrige baggrund i dansk mindretalsskole som elev og
leerer gor, at jeg er meget interesseret i mindretalsproblematikken;
specielt med henblik pad skoleledelse og veardierne som sydslesvigske
mindretalsskoler skal formidle ifelge Skoleforeningens formélsparagraf.
Skolerne er underlagt ekonomiske og kulturelle vilkar, som er anderledes
end i en almindelig dansk skole i Danmark, der er bade juridiske og
strukturelle forskelle (se bilag 3). F.eks. elevgrundlag, ekonomiske
rammer, samarbejdet med skolebestyrelsen, kommunale regler,
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holdninger til ledelse m.m., som enten begraenser eller gger den enkelte
leders muligheder for at udeve ledelse.
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3  Problemformulering

Her i kapitlet skal der gives et indblik i tidligere undersegelser omkring
emnet og en afklaring pa begreberne verdier, kultur og dilemmaer.

Jeg vil prove at beskrive en skoleleders daglige balancegang med
henblik pa Skoleforeningens vedtegter § 3 (Bilag 1). Hvordan magter
skolelederne dagligdagen mellem de to kulturer i forhold til
skolekulturen, foreldre, elever og medarbejdere? Jeg onsker at
undersgge, om skoleledere er udsat for specielle pres forbundet med at
arbejde 1 en dansk mindretalsskole 1 Tyskland. Som jeg umiddelbart ser
det, er der et dilemma indbygget mellem ,,at dygtiggere eleverne til at
leve og virke i det tyske samfund “, og begrebet ,,at fremme elevernes
bevidsthed om samherighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig
og med det danske folk™, som beskrevet i dansk skoleforning for
Sydslesvigs formélsparagraf 3 (bilag 1).

Dette pres eller dilemma er netop interessant, fordi der ikke er en
entydig lesning, og arbejdet kommer til at bare preg af at ,,I did it my
way“. Det vil sige, da der ikke fra Skoleforeningens side i vedtagter eller
bestemmelser er fastlagt rammer og indhold, er det faktisk op til den
enkelte leder og lerer at medtenke den tyske dimension: I starre eller
mindre grad — eller slet ikke — alt efter eget forgodtbefindende. Der er
kun sporadiske krav (Bilag 2). Hvorledes handterer lederen processen i
forhold til de ekonomiske og institutionelle méls opfyldelse pa den ene
side, og pa den anden side den gode skole, hvor medarbejderne, elever og
foraeeldre har indflydelse, er i dialog med ledelsen, og hvor der finder en
gensidig veerdisetning 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 tenkemade?

I Sydslesvig taler man meget om en dansk holdning uden at definere
denne nzrmere, hvilket ogsé er ret umuligt. Faktum er, at det danske
mindretal hovedsageligt bestar af mennesker, der er fodt og opvokset i
Sydslesvig, som er tyske statsborgere og ofte funktionelt tosprogede i
tysk og dansk, og som maske grundet uddannelse har varet i Danmark i
nogle fa &r. 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 bestar af mennesker, som er tilflyttere udefra uden
egentlig tilknytning til det danske, men som af mange forskellige grunde
onsker at veere med i det danske mindretalssamfund. Der er saledes selv
inden for mindretallet forskelle med hensyn til baggrund og dermed ogsa
med hensyn til holdning og vardier.

Jeg vil vaelge at foretage en kvalitativ underseggelse af, hvad ledere i
en storre skole teenker og ger for at opfylde formalsparagraffen. Mit mal
med undersggelsen er dels at belyse vanskelighederne, som en skoleleder
befinder sig i, nir hans virke foregar i en tvaerkultur, forskellige verdier
der preger dette felt, og dels at se sarligt pa, hvilken betydning
forskellige institutionelle verdier og praksisformer kan have for den
made, skolelederen leder skolen.

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

3.1 Tidligere undersogelser inden for dette felt

Desverre er der ikke blevet foretaget mange undersogelser i og omkring
skoleledelse 1 Sydslesvig. Men der findes diverse udenlandske
undersggelser omkring ledelsesdilemmaer, nationalkultur, tverkultur,
ledelse og veerdier m.m. her vil jeg kort nevne nogle af dem.

Veardier og verdibaseret ledelse er en internetbaseret undersegelse,
som blev foretaget i januar 2006 af Teglkamp og Co. Der indkom i alt
225 besvarelser, og undersggelsen viser, at ejerskabet til veerdierne ligger
hos lederne. Séledes har 45% af deltagerne i undersggelsen peget pa, at
verdierne er formuleret af ledelsen. Ledernes ejerskab til verdierne
betyder bl.a., at lederne langt bedre kan huske alle vardierne - 66% af
lederne mod kun 31% af medarbejderne husker veardierne. Veardierne
betyder meget og mest for lederne! 72% af lederne angiver, at veerdierne
betyder meget for dem mod kun 47% af medarbejderne. En af
konklusionerne er, at lederne har stor fokus pa& veardier, men
undersggelsen viser, at lederne skal gere en indsats for at bringe
vaerdierne helt ud i virksomheden. Det store arbejde ligger i at gere
vaerdierne vedkommende for den enkelte medarbejder i virksomheden og
ikke mindst at leve dem i det daglige (Teglkamp, 2008).
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Sprogforskeren Pedersen har i aret 2000 undersggt det danske
mindretals sprog. Resultaterne fra en reprasentativ spergeskema-
undersogelse 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 lert dansk hjemme
som forstesprog, har i vid udstrekning en forelder, som er opvokset i
Danmark. Disse tilflyttere er i stort omfang afgerende for, at dansk
overhovedet er forstesprog inden for mindretallet. De foreldre, som er
vokset op i Sydslesvig og har giet i dansk mindretalsskole, valger som
regel tysk som hjemmesprog. Det far deres bern dermed som eneste
forstesprog. Det samme er tilfeldet i de hjem, hvor foreldrene har haft
tysk skolegang. Halvdelen af hjemmene har denne baggrund. Her har
ingen af foreldrene gaet i dansk skole. Nogle f& med tysk som
forstesprog mener, de ogsa har laert dansk derhjemme. De har tilegnet sig
det gennem et neert familiemedlem f.eks. en bedstemor. Det har imidlertid
ikke udviklet simultan tosprogethed med to forstesprog fra fedslen af. I
de fa tilfzelde, hvor skoleeleverne er simultant tosprogede, er den ene af
foraeldrene som regel tilflytter fra Danmark (Pedersen, 2000).

En nordisk undersegelse blandt 130 HR direkterer (HR er en
forkortelse for ,,Human Resource™ og er en betegnelse for et nyt omrade
inden for ledelse, hvor man i hgjere grad fokuserer pd en medarbejders
kompetencer og evne til at kommunikere og samarbejde) i Sverige,
Finland, Norge og Danmark afslerer, at det at héndtere tvarkulturelle
forandringsprocesser i den nordiske region er komplekst grundet
kulturforskellene mellem vore lande. Af undersogelsen fremgar det, at de
omréder, som typisk er arsag til dilemmaer og forskelligheder er: kultur —
ledelse — lovgivning (Pressport.dk, 2007).

Et forskningsprojekt om nordisk ledelse og ledelse i Norden 2007 har
undersoggt ledelsesforhold i den nordiske kommunale sektor. Nogle af
resultaterne drejede sig om kulturen. Det viste sig, at de nationale kulturer
i Norden pa tilstreekkelig afstand kan fremsta som meget ens. Jo tettere
man kommer pa dem, jo mere traeder forskellene frem. Og stiger man ind
i en enkelt nationalkultur, treeder de regionale kulturforskelle frem. En
anden ting, som blev meget tydelig, var, at en lav magtdistance er et
markant trek i nordisk ledelse. Ledelse baseres pa en tro pa lighed og
respekt for hinanden. Leder og medarbejdere er taet pa hinanden,
hierarkiet er lavt, omgangstonen er uformel og er praget af naturlig
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respekt — ikke kun stillingsmaessig autoritet. Er man uenig med sin leder,
kan man give udtryk for det ( Nordisk Lys, 2007).

I lobet af de sidste ti ar er der opstdet krav om sterre forstaelse for
omradet fra et tvaerkulturelt perspektiv. Begley (2000), Hallinger &
Leithwood (1996 og 1998), Walker og Dimmock (2000). De fleste
internationale undersggelser har tenderet mod noget snavre beskrivelser
og analyser af system, politik og praksis i forskellige samfund uden at
udvikle dybdeforstéelse af kontekster og kulturer, inden for hvilke de
findes. Sddanne undersggelser er nyttige til at opbryde uddannelses-
systemer i deres bestanddele, deres ,.explanatory* magt er begrenset 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 sammenhang og bliver massivt pavirket af de verdier,
overbevisninger og antagelser skoleledere i forskellige kulturelle
kontekster barer ind i deres skoler (Walker, bls. 146, 2003).

Begley and Johansson (1998) — undersegelse om ledelsesverdi-
processer og Leithwood og  Steinbach (1995) — undersogelse om
problemlosning viser, at administratorer griber til etik som vejleder til
handling i pressede situationer, hvor meget star pa spil, nar konsensus er
umuligt, nar der skal reageres péd situationer uden fortilfeelde og i
forbindelse med visse ,,hot-button* sociale problemstillinger, som hurtigt
eskalerer debat til et punkt, hvor folk seger tilflugt bag en etisk holdning.
Mange undersegelser viser, at ledere ofte har en tilbgjlighed til at tage
deres beslutninger udfra en gruppes enighed eller pa bagrund af
bekymringer for konsekvenserne af ledernes belutninger (Begley &
Johansson, 2003), og lederne bruger etiske holdninger kun under absolut
nedvendige omstendigheder, eller nar enighed er umulig at opnd
(Begley, 2004).

En hel del forskere har fokuseret deres indsamling af oplysninger pa
undersggelser om administrativ etik og har skrevet udferligt om
anvendelsen af etik i forbindelse med dilemmaer i skoleledelse. Starrat
(1994), Shapiro and Stefkovich (2001), Strike (2003) og Gross and
Shapiro (2004). Nar man laser deres arbejde, bliver det tydeligt, at
etikken i administration er tilbgjelig til at blive konceptualiseret pa
serlige mader. Gross and Shapiro (2004) peger pa, at ledere, der reagerer
pa etiske dilemmaer med en etisk omhyggelighed, stiller spergsmal som:
,»Hvem gavner det jeg beslutter? Hvem sérer jeg med min handling? Hvis
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nogen hjaelper mig nu, hvad skulle jeg gore i fremtiden for at gengaelde
denne person eller fallesskabet alment (bls. 48). Starratt (2004), Shapiro
og Stetkovich (2005), antager at et hvert etisk dilemma vil fi
konsekvenser gennem de sarlige arenaer, der omgiver det samt lederens
tidramme og praeference.

En hel del forskere har fokuseret deres indsamling af oplysninger pa
undersogelser om administrativ etik og har skrevet udferligt om
anvendelsen af etik i forbindelse med dilemmaer i skoleledelse. Starrat
(1994), Shapiro and Stefkovich (2001), Strike (2003) og Gross and
Shapiro (2004). Nar man laeser deres arbejde, bliver det tydeligt, at
etikken i administration er tilbgjelig til at blive konceptualiseret pa
serlige méader. Gross and Shapiro (2004) peger p4, at ledere, der reagerer
pa etiske dilemmaer med en etisk omhyggelighed, stiller spergsmal som:
,Hvem gavner det jeg beslutter? Hvem sarer jeg med min handling? Hvis
nogen hjaelper mig nu, hvad skulle jeg gore i fremtiden for at gengaelde
denne person eller faellesskabet alment™ (bls. 48). Starratt (2004), Shapiro
og Stetkovich (2005), antager at et hvert etisk dilemma vil fa
konsekvenser gennem de sarlige arenaer, der omgiver det samt lederens
tidramme og preeference.

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 naesten ens
undersggelser med 20 ar i mellem. Hofstede i 70 erne og Trompenaars i
90’erne. Begge med det formél at belyse kulturen og de nationale
forskelle landene imellem. Resultaterne viste relativ stor forskel mellem
Danmark og Tyskland pa en raekke omrader, hvoraf der fremgik, at ogsa
ledelsesstilen var meget forskellig. Jeg vil i denne opgave tage udgangs-
punkt i Hofstedes undersogelse (se kap. 5.2.1.1).
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3.2 Begrebsdefinitioner
3.2.1 Verdier

Litteraturen om veaerdier og ledelse har forskellige definitioner af, hvad
begrebet deekker, og hvad det indebarer. Nar man taler om veerdier, taler
man om noget, der er del af enhvers erfaringer. Alle har en masse
erfaringer om verdier, selv om man maske ikke har brugt meget tid til at
tenke over dem eller formulere dem. Veardier er imidlertid kun synlige
pa den made, vi omsatter dem i ord og handling.

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

Denne definition udviser 4 vasentlige ting om begrebet. For det forste er
der tale om en forestilling. Vardier er noget mentalt, der ikke bare kan
observeres. Yderligere angiver ordet ,forestilling”, at vaerdier ikke er
noget, man foler eller foretreekker; vardier er noget, man har raesonneret
over. Verdier har p4 den made et kognitivt element. For det andet er
veerdier ikke ngdvenligvis fuldt ud explicitte. Vardier rerer ved de dybere
lag af menneskets erfaringer og identitet, og alt lader sig ikke uden videre
verbalisere. Man kan handle efter vaerdier uden at vare sig helt bevidst
om, at man har dem. For det tredje er der tale om en forestilling om det
onskverdige. Noget er bedre eller rigtigere end noget andet og derfor
veerdigt at enske. ,,Onskverdig™ star herved i kontrast til ,,det enskede®,
som f.eks. behov eller preferencer. For det fjerde stiller definitionen krav
om, at verdier skal vere knyttet til handlen. Det er ikke nok, at nogen
taler om verdier. De skal have betydning i praksis. Der er et bindeled
mellem vaerdier og personlig motivation (Haydon, bls. 9, 2007).

Hodgkinson mener, at verdibegrebet er synonymt med at skabe
mening og knytter sig netop til den enkeltes subjektivt oplevede verden.
Veardier er i modsetning til fakta noget, vi skaber, og ikke noget, som
bare er. Vardiskabelse er en process, som foregér mellem subjektet og
det faenomen, som subjektet velger at tillegge veerdi. Det er forst, nar
subjektet tilleegger fanomenet verdi, at noget bliver enskverdigt 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 verdier og de vaerdier, som grupperinger af forskellig art har,
fordi de to vaerdisatninger interagerer i beslutningstagning, og fordi den
enkelte har begge i sig. Forskningen har her en skevhed, fordi den iser
har fokuseret pa det organisatoriske perspektiv og overset det
individuelle.

I den Psykologisk Padagogisk ordbog finder man definitionen pa
verdi som begreb, der betegner de kriterier, som en person eller
organisation leegger til grund for at foretrekke a fremfor b (Hansen,
2008).

3.2.2 Kultur

I henhold til Gullestrup (bls. 21, 2007) kan kultur afgreenses som ,,Den
verdensopfattelse og de verdier, moralnormer og faktisk adferd — samt
de materielle og immaterielle frembringelser heraf - som mennesker
overtager fra en foregdende generation, som de - eventuelt i endret form -
soger at bringe videre til naste generation; og som pa en eller anden
made adskiller dem fra mennesker tilherende andre kulturer®.
Definitionen tydeligger, at kultur er et komplekst begreb og dynamisk,
der kun tilneermelsesvis kan beskrives gennem de strukturer, processer og
veerdier, som stir centralt i enhver kulturmessig sammenhang. Det er
iseer ikke let at pege pa de forskelle, som adskiller en kultur fra en anden.
Hofstede (bls. 19, 2006) ger tydeligt, at kultur altid er et kollektivt
feenomen, som bestar af de uskrevne regler for social adfaerd. Sa kultur
kan anses som en betinget struktur for den made, man opferer sig som
medlem, der tilherer et faellesskab 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 straeber efter de faktorer, der pavirker 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
tydeliggear Nieto med setningen ,.culture as a verb rather than a noun*
(bls. 47-56).
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3.2.3 Dilemmaer

Slar man ordet dilemma op i Gyldendals leksikon (1982) defineres det
som valg mellem to muligheder, knibe eller forlegenhed. Dilemmaer er
per definition s modsatningsfyldte, at det stiller krav til skolens ledelse
om - pa baggrund af sin faglige indsigt og professionsbaggrund — at
foretage nogle etiske valg, som den selv ma std inde for. Sddan definerer
Danmarks lererforening skolelederens situation i ar 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 rakke kvalitative interview.

Ved brug af kvantitative undersggelser kan man opna viden pa det
manifeste niveau om en bred og reprasentativ raekke af personer. Data
kan séledes kvantificeres og resultaterne generaliseres. Kvantitative
undersggelser er velegnede til at be- eller afkraefte hypoteser ved hjelp af
statistiske analyser. Resultaterne er maélinger, det vil sige kan
dokumenteres med tal, som skal vare reprasentative for alle i
malgruppen. Ved brug af kvalitative undersggelser kan man opnd indblik
i personers indre folelser og motiver. Man far viden om personerne pa det
latente niveau. Kvalitative undersaggelser er kendetegnet ved dbenhed og
udforskende tilgang, hvor der tages udgangspunkt i malgruppens egne
beskrivelser. Resultaterne kan ikke generaliseres. Kvalitative
undersggelser er som udgangspunkt dybdegéende og seger at skabe en
helhedsforstaelse af mere specifikke forhold. Ofte vil der blive lagt mere
veegt pa fortolkning og indlevelse end pa en egentlig systematisering.
Kvalitative undersoggelser géar i dybden, men kan ikke anvendes til at vise
omfanget af de forskellige observationer i modsetning til de kvantitative
undersogelser (Bjerg og Villadsen, bls. 11-25, 2006).

4.1 Metodiske overvejelser

Min opgave bygger pa en teoretisk analyse af faglitteraturen om ledelse
og dilemmaer. Hovedvaegten er lagt pa ledelse og verdier, tverkulturen
og organisationskulturen. Derudover inddrages fire kvalitative interview
med tre skoleledere og en forhenvarende repraesentant 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 veaere specielt udsat for med formalet at afdekke, hvilke
strukturelle og holdningsmaessige rammer og vilkar der har betydning for
skolelederens muligheder for at udeve ledelse i en dansk mindretalsskole
i Tyskland. Jeg har som nevnt valgt at foretage en kvalitativ
undersggelse, hvor jeg interviewer tre skoleledere og en forhenvarende
repraesentant for Dansk Skoleforening for Sydslesvig om deres oplevelser

35



af dilemmaer set ud fra et ledelsesmaessigt 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
veere muligt at fA noget mere bagvedliggende information med. Med
kvantitative metoder er det i sagens natur sveert at afdekke folks
subjektive holdninger (Flick, bls.11-31, 2006).

Da jeg selv har varet aktiv som lerer og leder i det danske mindretal
1 Sydslesvig, er jeg mig sardeles bevidst om, at jeg skal vaere s objektiv
som mulig. Mange af de ting, som er selvindlysende for en sydslesviger
vil veere til stede som gensidig underforstéelse 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
sé stort, kender jeg en del af skolelederne i Flensborg. | sammenhang
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 sa godt er dermed selvfolgelig, at jeg i
forhold til ukyndige tager nogle grundleeggende forhold for givet.

4.2 Tekstindsamling

Delen omkring tekstindsamling udgeres af vedtagter, love, og diverse
artikler bragt i aviser og tidsskrifter. Teksterne skal ikke forstds som
nogen af- eller bekraeftende instans, men som en kilde til
begrebsliggerelse af situationen i det danske mindretal i Tyskland, som
en skoleleder pa en mindretalsskole skal virke i.

4.3 Det kvalitative interview

Ordene ,kvalitative interview™ har veret problematiseret i metode-
litteraturen. Kritikken lyder, at eksempler pa kvalitative interview som
metode ikke har fzlles og konstituerende traek og derfor ikke lader sig
definere entydigt (Olsen, bls.126, 2003). Nar jeg bruger ordet kvalitativ i
denne opgave, s& henviser jeg primert til Kvales hovedverk InterView.
Kvales forstdelse af kvalitative interviews betegnes ,livsverdens-
interviewet”, der defineres som et interview, der har til formal at
indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik pé at
fortolke betydningen af de beskrevne fanomener*(Kvale, bls. 19, 1997)
og beskrives som ,en sensitiv og sterk metode til at f4 fat i de

36



interviewedes oplevelser af deres hverdagsverden og den levede
betydning“(Kvale, bls. 78, 1997). De kvalitative interview fokuserer
typisk pa dybdegdende studier af fa cases og er kendetegnet ved, at de
kan tilvejebringe en informationsrigdom. De s@ger, i modsetning til
positivistiske kvantitative undersogelser, ikke at generalisere statistisk
(Neergaard, bls. 11, 2003). Da denne opgave forseger at indfange
ledernes subjektive beskrivelse af begrebet dilemma og fa indsigt i
lederens verdier, er de kvalitative interview en oplagt metode og kilde at
anvende.

4.4 Udarbejdelse af spergsmailene og styring af interviewet

Til dette projekt valgte jeg som sagt en los model med fa og brede
spergsmal. Fordelen ved denne spergeform er, at deltagerne, inden for
den overordnede emneramme, har mulighed for at velge, 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 menstre af forstaelser og
praksisser, som prager feltet, og derfor skal deltagerne fortelle s& meget
som muligt om emnet ud fra deres eget perspektiv. For at fremme
dynamikken i interviewet og for at sikre en relativ begreenset indskriden
fra min side, valgte jeg at formulere 4 halvibne spergsmal, for at lederne
skulle fortzlle deres erfaringer, der ofte bliver husket i form af narrative
episoder (Flick, bls.181-182, 2006), og for at fa deres subjektive
holdninger frem. 1: Har du en bestemt ledelsesfilosofi?, 2: Hvilke
dilemmaer har du som leder oplevet som de svareste her pa skolen?, 3:
Hvilke udfordringer star I med — og kunne et arbejde med verdier vare et
svar pa dem?, 4: Hvilken vardi mener du, det er vigtigt at bringe i
hejsedet pa din arbejdsplads — og hvorfor?

Da jeg onskede sa lidt styring af samtalen som muligt, havde jeg ikke
lagt mig fast pa en stringent tidsfordeling mellem de forskellige emner,
men havde dog en overordnet tidsramme pa interviewet pa 1 time. Det er
i sig selv vanskeligt pd en overskuelig made at praesentere et kvalitativt
materiale af denne art, som ikke ger vold pa data, og som giver laeseren
en reel chance for at felge processen fra data til fortolkning og
udlegning. Peter Dahler - Larsen har undersegt 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 folgende: Autencitetsreglen,
inklusionsreglen og transparensreglen. Autencitetsreglen indeberer, at
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man lader data ,tale selv* i stedet for at fortolke og udlaegge eller referere
pa anden eller tredje hand. Nar der er tale om meget store datameaengder
bestdende af en reekke statements, kan disse systematiseres i kategorier
under dekkende hovedoverskrifter, som indeholder alle de péagaldende
udsagn. Inklusionsreglen indebaerer, at alle data (synspunkter/udsagn)
skal medtages, man ma ikke sortere udsagn, som ikke passer ind i
hypoteser og formodede kategorier fra. Transparensreglen betyder, at
leeseren skal kunne ,se igennem® datafremstillingen til det
bagvedliggende radatamateriale. Man skal altsd som laser kunne folge
vejen - og processen fra oprindelige data over fremstilling til udleegning
og fortolkning af data. Iser denne sidste regel er af stor vigtighed for, om
man som leser kan have tillid til undersegelsen og dens resultater. Man
skal have en mulighed for selv at folge processen trin for trin og
umiddelbart kunne genkende de oprindelige data bag fremstillingen af det
kondenserede datamateriale. Transparensreglen stiller derfor ogsa krav
om, at det pracist fremlagges for laseren, hvorledes materialet er
behandlet (Dahler - Larsen, bls. 39-45, 2002).

4.5 Analyse af de indsamlede data

Forst lyttede jeg til de enkelte sma fortellinger. Dernaest kiggede jeg pa
dem og skrev ned, hvad hver enkelt fortelling handlede om. Jeg forsogte
sa at systematisere indholdet i kategorier under overskrifter, som kunne
daekke alle de forskellige udsagn. Materialet bar tydeligt praeg af folgende
seks overordnede kategorier. Holdninger og verdier ¢ Sprog ¢
Kulturforskelle ¢ Politik ¢ Omskoling og indskoling ¢ Udfordringer.
Disse seks kategorier brugte jeg som indeks for alle interviewene. Da jeg
ville se pa de interviewedes personlige oplevelser og erfaringer i en
mindretalshverdag, valgte jeg at bruge ,,interpretive indexing categories*
(Mason, bls. 156, 2002) pa baggrund af mit perspektiv og interesse.

4.6 Etik

I forbindelse med indhentning af data, s& 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 sterre skoler i Flensborg. Der pa fik jeg et meget
positivt svar med tilladelse til selv at velge nogle skoleledere. Derpé
sendte jeg brevet til fem skoler i Flensborgomrédet, der havde flere end
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100 elever og mindre end 300. Dette gjorde jeg for at lederne i
undersggelsen skulle have nogenlunde samme situation, ydre ramme. Jeg
valgte skoleledere med forskellige baggrund for at se, om deres
forskellige nationale baggrund har indflydelse pé dilemmaerne. I brevet
til skolelederne gjorde jeg opmerksom pa, at jeg enskede at optage
interviewet pd lydband, og at de til enhver tid kan treede ud af
undersggelsen. For at beskytte deltagernes identitet skrev jeg under pa, 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 sa lille samfund,
hvor alle kender alle. Navnene er desuden uden betydning for denne
opgave.

Jeg foretog fire halv- &bne 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 verdier, som gerne skulle vare sa
uathaengige af min pavirkning som muligt. Som interviewer vil man altid
pavirke samtalen og dermed resultatet. Da interviewformen var halv-
aben, blev den ikke styret af en stram spergeguide, sd den kunne sagtens
tage en drejning, som intervieweren ikke havde planlagt i forvejen — vel
at mearke 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 medfere, at vi pa forhdnd havde etableret nogle bestemte
sociale relationer til hinanden, som kunne pévirke deres udtalelser. Pa
den anden side kan man aldrig, ud fra en socialkonstruktivistisk
forstaelsesramme, opna data, som er upavirkede og uathangige af den
sociale kontekst, hvor de produceres, da min egen tilstedevaerelse som
interviewer heller ikke er en neutral post. Man er ikke blot oberservater
til en samtale, som ville have fundet sted pa samme vis uden min
tilstedevaerelse. Enhver interviewer, som tilslutter sig et socialkonstruk-
tivistisk grundlag, mé altsd her forholde sig til, at man ogsa selv
medskaber de empiriske data. Og selv om bearbejdningen af data gér ud
pa at distancere sig til de diskurser, og ,,vise dem som de er*, sa er det
inden for denne teoriramme ikke muligt, at man som forsker selv star
uden for diskurserne og kan vurdere dem ud fra et mere opjektivt stasted
(Flick, bls.13, 2006).
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5 Teori

5.1 Skoleledelse og veerdier

Der findes overveldende meget litteratur om ledelse og verdier, sé 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 pa, at skoleledere mé laere at agere mere passende pa
etiske dilemmaer. Han mener, at lederen, indenfor konteksten af kulturel
diversitet, m& benytte sig af autentisk ledelsespraksis, der knytter
motivation til handlen. Autentisk ledelse forstaes 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 wudsat for etiske dilemmaer, der opstir gennem
vaerdidiversiteten, som elever, lerere, foreldre kollegaer og flere udger.
Dette far betydning for lederens handlen. Enhver skoleleder, der prover at
lede og administrere uden at tage hensyn til den brede omgivende
kontekst, vil hurtigt stede pd vanskeligheder. Vardier i profession,
organisation, fellesskab og samfund er ikke nedvendigvis konsekvente
eller forenelige med hinanden (Begley, 2004).

5.1.1 Verdiernes aspekter i ledelse

Jeg vil her beskrive og diskutere forskellige faktorer, der @ver indflydelse
pa en leders beslutningsproces. Her er det hovedsagelig Hodgkinsons
interaktive arenaer (figur 1. bls. 42) samt hans verdiparadigme (figur 2.
bls. 44) der vil danne grundlag for diskussionen. Jeg vil forsege at
forholde mig til Hodgkinsons modeller udfra den sydslesvigske kontekst,
som skolelederne virker i.
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Legfiguren for de interaktive arenaer for vaerdiprocesser

Transcendental

Kultur
Fallesskab

Organisationen

Profession

Gruppe

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

Ovenstédende logfigur beskriver de interaktive verdisaettende processer,
der ogsd munder ud i ledelse. At udarbejde et koncept for ledelse, der
involverer flere arenaer — hver med mulige konkurrerende eller
uforenelige verdier er nyttigt for ledere, der gerne vil reflektere over
velegnetheden af egne og andres handlinger, og begynde at forudse
sociale reaktioner pd deres handlinger. I figuren er selvet anbragt i
centrum. P& en praktisk made fremhaver denne arena individets rolle
som en enhed med potentiel unik indflydelse inden for et socialt eller
organisatorisk foretagende. Det fremhaver ,en enkelts magt® — en
persons evne til at have betydning som leder. Hermed anerkendes ogsa
enkeltpersoners potentielle indflydelse pa processer i tilfelde af
uddelegeret lederskab, eller hvis lederindflydelse udeves af enkeltper-
soner uden tildelt autoritet pad mindre formelle méder, som Lindle (2003)
f.eks. har kaldt mikropolitik. Den 2. ring set fra centrum repraesenterer
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arenaen for grupper, felles enheder af forskellige typer (f.eks: familie,
kolleger, venner og bekendte). 3. ring, profession, reprasenterer en mere
formel arena for ledelse, som er taet forbundet med den 2. ring, men gives
serlig vegt pad grund af dens relevans for skoleledelse. Den 4. ring
reprasenterer traditionelt den vigtigste arena for forskere og praktikere pa
omradet undervisningsledelse: organisationen. Faktisk relaterer meget
traditionel litteratur om skoleledelse til det organisatoriske perspektiv.
Den 5. og 6. ring star for det storre fallesskab, samfundets og kulturens
arenaer, og skoleledere har indset, at det er nedvendigt at tage meget
mere hensyn end for til fellesskabet som en relevant administrativ arena
og kilde til indflydelse pa skoleledelse. (Leithwood, Begley & Cousins,
1992). Forpget diversitet i vores samfund og en generel tendens mod
globalisering har ligeledes fremhavet samfund og kultur som relevante
arenaer for ledelsesaktivitet. Den sidste 7. ring er medtaget for at
tilgodese forhold til det transcendentale — Gud, tro, &ndelighed. Det er en
arena af betragtelig betydning for mange mennesker, selv om den ikke
vises megen opmerksomhed i ledelseslitteraturen. Ledere, der ikke
tilslutter sig en andelig dimension som en relevant kilde til personlig
indflydelse, vil geore klogt i at holde sig denne arena for gje — om ikke for
andet sa 1 det mindste fordi nogle enkeltpersoner tilsluttet deres
fellesskab ganske sikkert gor (Begley, bls. 9-11, 2003).

Figuren tjener to vigtige funktioner. Den antyder forskellige kilder til
veerdier, idet den viser, hvordan verdier kan udledes fra mangeartede
eksterne og interne kilder i omgivelserne. Skont nogle verdier potentielt
kan veare tilegnet biologisk sa vel som ved eksistentielle processer, er
verdier maske forst og fremmest erhvervet fra mere falles kilder:
familie, venner, kolleger, bekendte, et erhverv, organisationer og formelle
foreninger, samfundet, social kultur og gennem det transcendentale.
Figuren viser disse mangeartede kilder til verdier, - men den antyder
ogsé kilder til vaerdikonflikter.

Man kan faktisk forestille sig den sydslesvigske skoleleder som en
snemand med de 6 ringe om maven. Inderst hans selv med egne vardier
og holdninger. Dernast 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 pa sig for beslutningsprocesserne. Her viser det sig ogsa, 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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Skoleforeningen og de ovrige danske skoler i Sydslesvig. Naeste ring er
feellesskabets ring. 1 Sydslesvig stdr den for skolens fallesskab
(medarbejdere, forzldre, elever), skolernes faellesskab og feaellesskabet
med mindretallet som sddan, som i Sydslesvig er meget integreret. Femte
ring — kulturringen — star for skolekulturen men ogsé den sydslesvigske
mindretalskultur, som lederen ofte er en aktiv del af. Desuden skal han
ogsa 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
andelige verdier, og hvordan han handterer gruppens (medarbejdernes,
elevernes og foreldrenes) verdier af andelig art (F.eks. holdning til
religion og kristendommens plads i skolekulturen).

Hodgkinson har ogsa en anden indfaldsvinkel til begrebet veerdi.

Type| Begrundelse Psykologisk
tilstand
Det
rigtige I Principper Samvittighed,
A Onskvaerdigt overbevisning,
tro
ITA Konsekvenser| Tenkning,
perception,
v IIB Konsensus leering
Det Onsket
gode 111 Praeferencer Folelse, affekt

Figur 2. (Frit efter Hodgkinson, 1996)

Verditype 1 definerer Hodgkinson som,”trans-rational, they go beyond
reason” (Hodgkinson, bls.114-118, 1996). Et eksempel pa varditype I er
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respekten for menneskeliv eller loyalitet over for sit feedreland. Denne
vaerditype er noget, der vedrerer dybere lag af erfaring, noget man har
resonneret over. Verdier af type I er steerke, og bunder ofte i tro eller
overbevisning.

Veardier af type Il er opdelt i to undergrupper. Type 1A - noget
besluttes som en veardi, hvis konsekvenserne alt i alt er positive. 1IB
ligger nermest vaerdier af type III. Her er vaerdier begrundet i enighed -
konsensus - blandt en flerhed af mennesker og er dermed udtryk for
flertalsvilje.

Verditype III er veardier, der begrundes udfra individuelle
preferencer. Noget er godt, fordi jeg kan lide det. Her er det folelser og
pa handlingsplanet spontane affekthandlinger, der udger verdierne.

Udover verdityperne illustrerer Hodgkinson ogsé figuren ved, at man
opfatter varditype I som ,det rigtige og den nedre del, verditype 111
opfattes som ,,det gode™.

Hodgkinsons veardiparadigme er meget relevant, ikke kun hans
opdeling af vardityper men hans konstruktionistiske tilgang til analysen
af verdier. Hodgkinson mener, at vardibegrebet er synonymt med at
skabe mening og netop knytter sig til den enkeltes subjektivt oplevede
verden, eller ,,meningsverden®. Verdiskabelse er en proces, som foregér
mellem subjektet og det fenomen, som subjektet vaelger at tillegge
veerdi. Det er forst, nar subjektet tilleegger fanomenet verdi, at noget
bliver enskveerdigt og godt (Hodgkinson 1991).

5.2 Organisationskultur

Et isbjergs top udger som bekendt den mindste del af det samlede isbjerg.
Hvis man ser pa Scheins kulturniveauer, kan man konstatere, at isbjerget,
organisationen, bestér af en tredeling, hvor kun den mindste del er synlig,
og hvor de usynlige grundleggende antagelser er meget mere
betydningsfulde for at forstd organisationen, som her i opgaven er de
danske mindretalsskoler i Sydslesvig.

5.2.1 Kulturen forbinder

Scheins definition af organisationskultur lyder: ,,Et menster af fzlles
grundlaeggende antagelser, som gruppen larte sig, mens den lgste sine
problemer med eckstern tilpasning og intern integration, og som har
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fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor leres videre
til nye gruppemedlemmer som den korrekte méde at opfatte, teenke og
fole pa i relation til disse problemer* (Schein, bls.20, 1992).

Schein anlegger 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 far organisationen til at hange sammen - ogsd selvom der er
forskellige subkulturer eller grupper - og skaber konsensus og balance i
organisationen bade med hensyn til mission, vision og mél og med
hensyn til spergsmél om sprog, gruppedannelser, magt, ideologi osv. i
organisationen.

Sprogforskeren Karen Margrethe Pedersen, (2001) beskriver mindre-
tallets sproglige selvforstaelse pa folgende méde.

Trods det abne og det skjulte sprogprincip er den generelle
holdning i det danske mindretal at kompetence i dansk sprog
ikke er en betingelse for at vaere dansk. En dansk national
identitet forudsetter heller ikke dansk som ferstesprog. Var
det tilfzeldet, ville der ikke veere mange danske i Sydslesvig.
De tosprogede medlemmer af mindretallet har som regel
tilegnet sig dansk i de danske bernehaver og skoler. Her taler
bernene dansk med de voksne, men ikke indbyrdes. De
fleste taler heller ikke dansk derhjemme. Dansk er et
mindretals - andetsprog. Det bliver leert i mindretalsregi, og
her har det ogsa sine funktionsomrader.

Schein beskriver organisationskultur som bestdende af tre elementer:
artefakter, skueverdier og grundleggende antagelser: - pa kulturens
overflade finder vi dens artefakter, bade konkrete fysiske ting som
bygninger, genstande, indretning, teknologi og mindre handgribelige ting
som sprog, stil, myter, fortellinger og ritualer. - Disse er det konkrete
udtryk for kulturens ,,espoused values® (Schein, bls. 17-18, 1992).

Skueverdierne er det, kulturen kan blive enig om, er det gode og det
rigtige, ,,Sadan ger vi nu engang her”. De kan vare, men behover ikke at
vaere ,espoused”, det vil sige udtryk for, hvad kulturen siger, den ger,
men ikke for, hvad den faktisk ger. De kan med andre ord godt vere
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indbyrdes modsigende og i modstrid med (nogle af) de grundlaeggende
antagelser. Skuevardierne opstar ved en social validering af forslag,
f.eks. fra ledelsen til adferd, der viser sig at virke, og som gruppen
befinder sig godt med. Hvis saddanne verdier er palidelige og bliver ved
med at ,,fungere”, kan de over tid omformes til en del af kulturens
grundleggende antagelser, der ,,drejer sig om fundamentale aspekter ved
livet - forholdet til tid og rum; menneskelig natur og menneskelige
handlinger; sandhedens vasen og hvordan man opdager den; det rette
forhold mellem individet og gruppen; den relative betydning af arbejde,
familie og personlig udvikling; mands og kvinders rette roller; familiens
vaesen” (Schein, bls. 19-21, 1992).

Deltagerne i en kultur er sig ikke disse antagelser bevidst, de er givne
og ikke tilgengelige 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).

Nér Schein forekommer i1 serlig grad interessant for denne
masteropgave, skyldes det ikke mindst den méde, hvorpd han forbinder
kultur og ledelse. 1 andenudgaven af Organizational Culture and
Leadership var Schein meget omhyggelig med at sla fast, i hvilken
forstand og i hvilket omfang han opfatter kultur som et ledelsesredskab
og faktisk mener, at det eneste virkeligt vigtige, ledere gor, er at skabe og
lede kultur, og at lederes enestdende talent er deres evne til at arbejde
med og forstd 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). Séledes skriver han
efter at have diskuteret forskellen pa management og leadership:
,....haevder jeg ikke, at kultur er let at skabe og forandre, eller at ledere er
de eneste, der over indflydelse pd kultur.....Kultur er resultatet af en
indviklet gruppelaringsproces, som kun er delvist péavirket af
lederadfeerd. Men hvis gruppens overlevelse er truet, fordi dele af dens
kultur er blevet darligt tilpasset, er det i sidste instans ledelsesfunktionens
opgave at erkende det og gere noget ved situationen. Det er i denne
forstand, at ledelse og kultur er keedet sammen* (Schein, bls. 5, 1992).

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

Det organisatoriske isbjerg

elle aspekter:(synlige)
- Ml
- Teknologi
- Struktur
- Feerdigheder

Uformelle aspekter: (skjulte)
- Holdninger
- Vaerdier
- Falelser
- 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 setter sit preeg. Dette vil jeg komme naermere ind pa
ved at bruge Scheins kulturmodel. Schein opdeler kulturen i tre
sammenhangende niveauer, kaldet kulturens indre dynamik.
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Artefakter
Manifeste udtryk som f.eks. kunst, teknologi, myter,

symboler, ritualer m.v.

I J

Veardier og normer:

Kan afpreves, folks adfzerd i givne situationer.

| |

Grundleggende antagelser

Disse vedrerer 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 hejt elsket kongehus, julefester
med dans om juletraet, afbreending af bal 1 forbindelse med Sankt Hans,
kvindelige konfirmander helt i hvidt, et ukendt fenomen hos den tyske
flertalsbefolkning, de danske arsmegder i Sydslesvig og skolebyg-
ningernes danske arkitektur.

Vardier og normer

Det har f.eks. de sidste 30 &r vaeret almindeligt, at der er en kammeratlig
omgangsform mellem lerere og elever, hvor eleverne siger du og kalder
leererne ved fornavn, hvor man i de tyske skoler har et distanceret forhold
mellem lerere og elever med De og efternavn. Emnedage, motionsdage,
morgensang, ugentlig felles frokost for de ansatte, sindelagsprincippet,
den forzldrestyrede skole. Mindretalsdanskerne anser ligesom danskerne
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i det hele taget det for en menneskeret, at samfundet tager hdnd om den
enkelte. Derfor har mindretallet forsggt at indfere s& mange af de danske
servicefunktioner som muligt syd for graensen.

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

Grundleggende antagelser

De danske veardier - andsfrihed, ytringsfrihed, tolerance, fallesskab
(samhgrighed 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, nar man forlader sin
skole efter skoletid, treeder ud i det omgivende tyske samfund pé tyske
premisser: man taler tysk, man tiltaler fremmede folk med De, man gar
uden at tenke over det ud af de danske normer og ind i de tyske. De
danske lerere og padagoger omsatter tolerance, solidaritet, frisind,
ligeveerd og ytringsfrihed 1 deres undervisning i hejere grad og mere
synligt end de tyske skoler. Tyske skoler er ofte kendetegnet ved at vaere
produktorienteret, mens de danske mindretalsskoler er mere
procesorienteret.

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

5.2.1.1 Tveerkultur

Det er vigtigt at understrege, at begge parter i ethvert kulturelt mede vil
blive pavirket og dermed endre og udvikle sig. Med dette in mente vil
jeg 1 det folgende referere til Geert Hofstedes kategorisering, fordi den
har veret medvirkende til at give et billede af kulturforskelle, mulige
kulturelle faldgruber samt indsigt i mulige kulturelle misforstaelser 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,
adferd og folelser, kan man kategorisere disse forskelligheder ved hjelp
af Hofstedes Model. Kultur er tilleert, 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 p& det universelle, det kollektive og det
individuelle plan.Vardier kan referere til det ONSKEDE og det
ONSKVARDIGE, og de to er ikke af samme vaerdi. Kultur defineres
som fzlles programmering af sindet; den manifesterer sig ikke kun i
verdier, men ogsa pa mere overfladiske mader: ved symboler, helte og
ritualer (Hofstede, bls. 18, 1991).

Sociale systemer kan kun eksistere, fordi menneskelig adfzerd ikke er
tilfeeldig, men i nogen grad forudsigelig (Hofstede, bls. 1, 2001). Som
leerere og ledere griber vi ubevidst tilbage til sociale menstre, som altid
medforer samme reaktioner og handlinger. ,,Sddan ger vi altid“. I en
uventet situation har vi sd nogle menstre, vi benytter os af for at lgse
problemet. Dukker der nu en leder/mellemleder op med andre menstre,
reagerer vi med folelsesmaessig frustration, bl.a. ogsé fordi vi lerere og
ledere er vant til en vis grad af magtbefojelse, der sé kreenkes. Men man
kan ikke observere mental programmering direkte: vi kan observere ord
og handling. Her skal der ses pd 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 forste resultater udviklede Hofstede en model, som identificerer fire
dimensioner i nationale kulturer. Senere fulgte en femte dimension, men
den vil jeg ikke komme ind pa i denne opgave.

Hofstedes fire kategorier

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 felelser 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 pa de fire kategorier ud fra
Danmark og Tyskland kan give et indblik i og medvirke til at forstd 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, foreldre og lerere i den kulturelle
kontekst, som vedkommende virker i. Hvis lederen er sig sin egen
kulturelle kontekst bevidst og holder den op imod elevernes, foraeldrenes
og eventuelle andres, kan der skabes forstaelse og indsigt i kulturelle
forskelligheder. Dette kan veere med til at skabe et fundament for ledelse
med empati og indlevelse i at forstd det, den anden forstar; en opgave og
udfordring som skoleledere i en mindretalsskole dagligt star overfor, da
de fleste brugere i mindretallet har en overvejende tysk baggrund.

Veardier herer til det, bern lerer forst i livet. Adferdspsykologer
mener, at de fleste bern allerede i tidrsalderen har de grundlaggende
veerdier i sig, og at de herefter vil veere vanskelige at eendre pa (Hofstede,
1991, bls.46). Derfor giver det ogsd mening at sige, at vaerdier er en af
hovedingredienserne i alle kulturer. Den kollektive mentale program-
mering anses for at vaere nasten urokkelig og vil tage generationer at
endre.

Vi pavirkes alle kulturelt pa flere forskellige niveauer: af vores
geografiske omgivelser, familie, social gruppe, m.m. Den nationale kultur
har redder i den fzlles historie og forstaerkes af, at nationen som enhed
deler kulturskabende institutioner som f.eks. skoler.

Den nationale kultur er en slags gennemsnitsmenster af
overbevisninger og veardinormer, hvor hovedparten af individerne i
landet har verdinormer og overbevisninger, der ligger omkring
gennemsnitsmensteret. Det er vigtigt, ndr man tolker de 4 dimensioner, at
man holder sig for gje, at der er tale om falles elementer i den enkelte
nation.

Hofstede har stillet et indeks op for hvert land. Indekset viser antallet
af points, som landene har féet i henhold til de fire kategorier. Landene
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far et nummer, som viser deres relative placering. Her skal der geres
opmarksom pd, at dimensionerne tager udgangspunkt i de generelle
veerdier i landene.

I min gennemgang vil jeg tage udgangspunkt i individets opvakst, og
hvordan denne generelt kan forventes at veere. Der ma selvfolgelig tages
forbehold for subkulturer samt, at et individ kan indeholde verdier fra
savel den ene som fra den anden dimension. Som Hofstede siger, skabes
individets grundleeggende veerdier under opveeksten, derfor vil jeg
primert satte fokus pd skoletiden og familien. Gennemgangen vil
beskrive de sterste forskelle. Her m& dog ikke glemmes, at mange
samfund befinder sig nermere gennemsnittet.

Power Distance Index (PDI) (Magtdistance)

Magtdistance findes i alle samfund. Det handler om social ulighed og
magtforhold. Skoleledere, laerere, elever, foreldre 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
beaerer opfattelser omkring magtfordeling og magt i sig. Har to kulturer en
forskellig opfattelse af magtdistance, sd kan dette medfere kulturelle
misforstéelser, som igen kan indebare dilemmaer. Familien i et samfund
med hegj magtdistance vil som regel have en klart hierarkisk struktur med
det yngste familiemedlem placeret lavest. De, der er @ldre, skal vise
omsorg for de yngre. Ledere, lerere og foreldre er autoritetspersoner, sé
eleverne modtager som regel undervisning uden at stille spergsmaélstegn
ved indleringen. Der hersker disciplin. I en skole med hegj magtdistance
vil strukturen vaere pyramideformet. En leder har hej status, og der vises
respekt for alder. En @ldre oplever sterre respekt end en yngre. I et
samfund med en lav magtdistance opdrages bern til selvsteendighed. I
skolen er dialog, gensidig respekt og ligevard overfor hinanden vejen til
malet. Medbestemmelse i form af medinddragelse enskes i samfund med
en lav magtdistance, selv om lederen sé 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
pa kulturforskelle mellem kollektivistiske og individualistiske kulturer.
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De fleste mennesker lever i samfund, der stiller gruppens interesse gverst,
det er det, der her kaldes kollektivistisk. Ordet kollektivistisk skal her
ikke hentyde til statens magt over individet, men til gruppens magt.
Gruppens  interesse  gar  forud for  individets  interesse.
Individualismeindekset definerer Hofstede som samfund, hvor:
wsamhillen 1 vilka banden mellan individerna 4r 10sa. Var och en
forvintas skdta sig sjilv och sina ndrmaste i familjen* (Hofstede, 1991,
bls. 67). Arbejdsholdingen i kollektivistiske og individualistiske kulturer
er meget forskellige. I den individualistiske kultur er det arbejdsopgaver,
der star over personlige forhold, mens det i kollektivistiske kulturer er det
sociale forhold i grupper, der star over arbejdsopgaver. Tranger en i
gruppen til hjelp, ma arbejdet vente. Den hyppigste familiestruktur i de
individualistiske samfund er mor, far og bern - en typisk kernefamilie.
Uafthaengighed og egne holdninger leres under opveaksten. Fritid skrives
,med stort i sidanne samfund, da det kan vare med til selvudvikling af
det enkelte individ, ligesom det bidrager til et socialt liv. Prestationer
oger selvvardet og ydes for selvfalelsens skyld.

Som ordet kollektiv allerede antyder, er familiestrukturen i et
kollektivistisk samfund et storre faellesskab, hvor den enkelte bidrager til
feellesskabet, og hvor igennem der opstar en gensidig afthengighed. Barn
vokser ofte op i store familier, og individets personlige interesser vil
treede 1 baggrunden til fordel for fellesskabets behov. Ogsa skolen anses
som et fzellesskab, hvor personlige holdninger, der afviger fra gruppen,
ikke bliver accepteret. Selvstendighed straebes der ikke efter 1 et
kollektivistisk samfund, hvis det er pad fazllesskabets bekostning
(Hofstede, 1991, bls. 65-82).

Masculinity (MAS) (Maskulinitet — femininitet)

Forholdet mellem maskulinitet og femininitet er det tredje parameter, der
bidrager til kulturforstielse. Vi fedes enten som dreng eller pige, og
kennet er oftest tet forbundet med de méder, vi foler, handler og tenker
pa og er vaerdidannende. I et feministisk samfund overlapper de sociale
kensroller hinanden. Her forventes, at alle er beskedne og fokuserer pa
livskvalitet. Her sympatiserer man med de svage, og i skolesammenhang
er gennemsnittet det, der er normsettende. Skolelederen i et feministisk
samfund skal vare venlig og behandle eleverne ligevaerdigt. 1 et
maskulint samfund er der en klar social kensrollefordeling. Man skal
vere selvhevdende, ambitios og forsege at opnd materiel fremgang.
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Livet opfattes som en konkurrence, og det handler om at vinde.
Kvinderne forventes her at vare beskedne og blide. Der er sympati for
den sterke, og normerne dannes i skolesammenhang 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 star over for en ukendt
fremtid. Den fjerde dimension ser pa, i hvor hej grad et land strukturerer
sin hverdag for at mindske antallet af uventede situationer. 1 de
usikkerhedsundvigende samfund er der mange, som ensker klare regler
og mange, som foler sig stresset. Foraldrene i et sadant samfund laerer
bernene 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 &r annorlunda &r farligt® (Hofstede 1991, bls.139).
Kendetegnende for sddanne samfund vil ofte veere mange regler og love.
Skoler i et sddant samfund skal have klare retningslinjer. ,,Time is
money*, sa hardt arbejde anses som en ngdvendighed. I samfund med lav
grad af usikkerhedsundvigelse kan individerne have svert ved for mange
regler og love, da dette ses som begransning. I stedet for prioriteres fa
love og regler. Samfundet med lav grad af usikkerhedsundvigelse er
mere abent og tolerant overfor flertydige situationer. I skolen arbejder
man mere alsidigt med abne spergsmal uden et endegyldigt resultat. Man
har et relativt afslappet syn pa livet, og man setter pris pa kreativitet.
Samfund af denne art vil vaere mindre struktureret (Hofstede, 1991, bls.
139-160).

Forst skal der her ses pa, 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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The 5D Model of professor Geert Hofstede Ser man pﬁ den graﬁske

. fremstillinger til venstre, er det
pafaldende, at Danmark og Tyskland
naesten er ens i den idividualistiske
45 dimension (IDV), mens magt- (PDI),
maskulin- (MAS) og usikkerheds-
dimensionen (UAI) derimod viser
15 klart starre forskelle.
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I Hofstedes liste over magtdistance-
points(PDI) ligger Danmark pa en
51., mens Tyskland er p&d en 42.
plads pé listen af 53 mulige. Dermed
Figur 5. (Hofstede, 2008) har Tyskland en hgjere magtdistance

end Danmark. Hofstede karakter-

iserer Danmark og den danske kultur som et land med en lav
magtdistance. Dette haenger sammen med den danske forstdelse af
mennesket, relationen til andre er ikke baseret pd deres status. Tanken
om, at vi er ens, manifesteres 1 den danske skole ved, at der forventes, at
eleverne tager initiativ, hvilket skal tydeliggere den gensidige
afhangighed mellem mindre og mere magtfulde personer. Larere og
elever anses for at vaere jevnbyrdige. Dette er anderledes i den tyske
skole, hvor lareren har status og magt. Her tiltales voksne med deres
efternavn, og der siges ,,Sie* i stedet for du. Skoleledere og lerere i en
dansk mindretalskskole i Tyskland ma& veare bevidste om, at alle
mennesker er produkter af deres egen kultur. Og da en stor del af
eleverne og foraldre i mindretalsskolerne har en tysk baggrund, ma man
yderligere vere bevidst om, at den kulturelle opdragelse indeholder den
enkeltes adfaerd, folelser og tankegang. Det vil sige, at forhold, som er
normale for den danske kulturforstaelse, kan blive misforstaet af et
individ med en tysk baggrund. Foraeldre med kendskab til tyske veerdier
har nok som udgangspunkt stor respekt for myndigheder, herunder
skolemyndigheder, skoleleder og leerere. Men de har ogsa godt kendskab
til tysk skolelovgivning. Og hvis de, som det ofte er tilfeldet, gar meget
hejt op i deres berns skolegang og de dermed forbundne GODE
karakterer, accepterer de ikke uden videre darlige. S& tages der kontakt
med pageldende laerer. Hjelper det ikke, kontaktes skolelederen. Sidste
instans indenfor det danske skolevaesen er skoledirektionen i
Skoleforeningen. Opnas heller ikke medhold her, ses det af og til, at disse

PRI IDV MAS UAL LTO

Hl Germany
Denmark
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foreeldre leegger sag an for at fa deres ret. Her er det bl.a. vigtigt for
leererne, at de kan dokumentere atholdelsen af det lovpligtige (efter tysk
lov) antal skriftlige prever pé skolen, og at disse prover kan bevise
leererens vurdering af eleven. Disse juridiske forhold har indflydelse pa
planleegningen af den daglige undervisning, da de skriftlige prover
saledes mé have forste prioritet — eventuelt pa bekostning af emnedage
eller andre paeedagogiske tiltag.

Oversigt over pointsfordeling mellem DK og D efter Hofstede

Danmark TYSKLAND

FDI 0 MAS Ual

Figur 6 (Hofstede, 2008).

Med hensyn til individualitetspoints (IDV) ligger Danmark pé en 9.,
mens Tyskland er pa en 15. plads. Med henholdsvis 74 og 67 points er
Danmark og Tyskland begge individualistiske samfund, hvor man forst
teenker péd 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 pa en 50., mens
Tyskland er pad 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 foraeldre 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 nar der opstar en konflikt, bliver den last ved, at
man lader den sterkeste vinde. Dansk kultur gér 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.
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Endelig med hensyn til wusikkerhedsundvigelsespoints ligger
Danmark pa en 51., mens Tyskland er pa en 29. plads - med henholdsvis
23 og 65 points. Ogsé her ses der en ret stor forskel mellem de to lande.
Tyskere anser danskere for at vaere rolige og afslappede, hvilket efter
Hofstede netop henger sammen med det lave angstniveau. En skoleleder,
der har samtale med foraeldre med tysk kultur som baggrund, vil oftere
blive udsat for foraldrenes aggressions- og folelsesladede 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 méder at leere pa kunne eksempelvis bidrage til, at der opstar
et dilemma: tyske foraldre vil foretrekke en struktureret planlegning
med overordnede mél, hensigter og delmal, helst skulle der ogsé vare en
fast tidsplan. Danske foreldre derimod ville foretraekke en mere los
ramme, hvor man via processen nar til malet. En anden merkbar forskel
er, at elever med dansk kulturbaggrund accepterer, nér en lerer siger: ,,
det ved jeg ikke®“. Tyske elever forventer derimod som regel, at lereren
skal vaere en ekspert, der kender alle svar.

Sammenfattende md man konstatere, at der er ret store forskelle
mellem Danmark og Tyskland set ud fra kulturdimensionerne, hvilket
sikkert ogsé vil afspejle sig i interviewene i kapitel 7. Spergsmalet er sa:
— hvilken kulturbaggrund har Sydslesvig? Er det en ren dansk kultur, eller
har den tyske kultur i &renes lob — p& godt og ondt - smittet af pa det
danske mindretal?

En sydslesvigsk skoleleder med dansk baggrund kan f.eks. glede sig over
egen respekt og autoritet 1 foraeldregruppen og fra elevernes side - uden at
vere 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 laenge siden er gaet tabt i Danmark -
en typisk forskel p&d danske og tyske verdier. Man kan (med dansk
baggrund) kun gisne om, hvor mange uerkendte, ubevidste forskelle i
veerdier, der skiller dansk og tysk mentalitet. Mange beheover ikke
nedvendigvis have stor betydning. Afgerende er, at vi ikke ved om det.
Sa vi i praksis ikke ved, hvornar misforstaelser eller ligefrem krankelser
opstar, og hvad de indebzrer. Det omvendte gelder naturligvis for
enkeltpersoner med tysk baggrund.

Hofstede taler om fire faser af kulturtilpasning. Ferst er der
sedvanligvis i en kort periode opstemthed. Man er positiv og begejstret
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for alt det nye. Dernaest folger et kulturchok, nér det egentlige liv i det nye
miljg begynder, og man méske savner det, man kom fra.
Kulturtilpasningen setter ind, nr man langsomt har lart at fungere under
de nye vilkar, har tillagt sig nogle af de lokale vardier, far sterre selvtillid
og bliver integreret i et nyt socialt netvaerk. Den sidste fase er sé en stabil
sindstilstand, som eventuelt opnas. Den kan blive ved med at vare negativ
sammenlignet med kulturen/sproget, man kom fra. Den kan vere lige sa
god som for, og i s& fald betragtes den fremmede som bikultur, eller den
kan blive bedre. I det sidste tilfalde er den fremmede blevet en ,,indfodt“—
og er maske blevet mere dansk end en dansker (Hofstede, bls. 342, 2006).
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6 Resultater

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

Forskeren, der definerer et begreb, vil altid vere subjektiv, som
veerende 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 underforstiet, men som for en
udenforstaende kan vere svere at forstd. Da jeg personligt kender alle de
interviewede personer, kom der ofte satninger som: ,,du kender det jo
selv“eller ,,du ved jo, hvordan det er“o.s.v. Derfor vil det nogen gange
vere nedvendigt at indskyde nogle forklarende satninger. Disse vil
fremsta i parantes. Jeg vil bruge de enkelte subjektive fortellinger til at
indfange og Dbelyse skoleledernes erfaringer og balancegang i
tvaerkulturen og derigennem forsegge at besvare mine undersegelses-
spergsmal. 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 méade
at tale om det, som jeg har fundet frem til, og senere vil forsege at
synliggare i tekst og med citater.

For anonymitetens skyld omtales alle interviewede som ,,han®. Nar et
citat ikke starter fra begyndelsen men er taget ud af en sterre
sammenhang, begynder citatet med nogle punkter (...). Nar personerne
holder en pause i deres fortelling, ses det, ved at jeg har sat nogle punkter
i teksten. For at tydeliggere citaterne er de interviewedes egne
vurderinger sat i citationstegn. Nar 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. Nér jeg citerer nogle undersporgsmal,
er de markeret med (M) efterfelgende.
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Efterfolgende kommer svarene af de interviewede indelt i de seks
kategorier navnt for oven.

6.1 Holdninger og veerdier

For at fa indblik i den enkelte leders holdninger og vaerdier omkring deres
profession skulle de besvare folgende spergsmél: 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 made at veere leder pa.

Leder A lagger vagt pd kompetencer som padagogik, sociologi,
psykologi og filosofi og mener, det er ngdvendigt at have en uddannelse i
disse fag.

Ja — at jeg leder... - at jeg ogsd er chef...og jeg har de
muligheder...men det er ikke det afgerende. Det afgarende
er sd. Altsa...dertil herer, i det job vi har, at jeg har
padagogisk kompetence, at jeg har sociologisk kompetence,
psykologisk kompetence og filosofisk kompetence (A).

Og det andet er s4, at jeg virkelig har mulighed for — for mig
selv som person — men ogséd 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 bare, hvis vi beslutter det i
feellesskab. Det er min grundholdning. Jeg satser altsd meget
pa, at det er noget, vi loser i fellesskab. Men sluttelig er det
mig, der skal veere den, der har ansvaret (A).

Senere giver A et eksempel pa sin ledelsesstil ved at berette om en
skolestrukturforandring, hvor lederen over for laererne tydeligger
fordelene ved en saddan ny skolestruktur. Hidtil havde skolen veret todelt,
eleverne skulle efter 6. klasse enten fortsette i hovedskolen eller i
realskolen. Lederen beretter om, hvilket drama det tit har veret for savel
leererne, foraeldrene og eleverne. Den nye skolestruktur, som hedder
feellesskole, ser bort fra, at eleverne bliver opdelt i forskellige klasser.
Der i mod bliver undervisningen niveaudelt. Mange lerere var sa enige i
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det, fordi de derved slap for en del problemer i forbindelse med at skulle
dele bernene op i hoved- og eller realskole.

Der fik vi en fzlles holdning — ellers — en skolestruktur-
forandring kan overhovedet ikke bare, nar det bare er mig,
der bestemmer, at sddan skal det vare. Det skal virkelig
langt, langt de fleste veere med til at kunne bere (A).

Leder C gav udtryk for, at ledelsesfilosofi kraever tid. Og i modsatning til
Danmark har lederne p& mindretalsskolerne syd for graensen mindre tid til
at beskeeftige sig med deres egen ledelsesfilosofi, da Skoleforeningen
anser det for veesentligt, at lederne pa mindretalsskoler underviser, og der
derved gér megen tid fra lederen.

Nej, det kan jeg egentlig ikke sige, at jeg har (pause).....Det,
man kan sige der, er, at jeg, - 1 Danmark tror jeg, man har
brugt meget meget tid pa den slags ting de senere ar. Pa at
udvikle lederne pé at sette ord pd mange af de ting, de gor

©.

Hvor man gik fra, at lederne, - skoleledere var lerere, der
lige skiftede plads. Hvor man pé det tidspunkt var — ja sddan
set — ligemand, der bare fik nogle andre administrative
opgaver. Folk fik noget reduktion, og sa skulle de ikke
undervise s meget (C).

Leder D legger meget vaegt pa ligeverdighed. Man skal i fzlleskab og
gennem gensidig inspiration motivere hinanden.

Jeg har altid folt, at skolelederen er forste blandt ligemaend,
og skolelederen er foregangsmand og egentlig ogsd med
henblik pd ogsa selv at tage fat, - det er egentlig min
grundfilosofi (D).

Leder D leegger vegt pa, 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 stadigveek ville blive ved med at veare sig selv.
Et fast kollegium gennem arene synes lederen er et godt udgangspunkt
for et selvfolgeligt samarbejde. Skolen har nogle vaerdisat, som stemmer
overens med lederens egen holdning: for hinanden og med hinanden. D
arbejder med tryk péa det sociale — som ovenfor naevnt med empati — men
ogsd med stor vaegtning af ytringsfrihed, en vaerdi som D mener, man
skal have under ansvar. Og det prover D at bibringe eleverne. D bringer
en episode fra tiden med verdensmesterskab i fodbold, hvor han pétalte
overfor nogle elever, at de kom til skolen med store (tyske) flag. D lagde
eleverne pa sinde, at de skulle respektere danske flag pa danske skoler.

A forklarer sine grundleggende verdier omkring respekten for det
enkelte menneske — mennesket (barnet) i centrum; - hvor langt man kan
komme, nér eleven forst merker 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 leerte A at
sette mennesket i centrum og betydningen af begrebet empati.

A og ogsé D er bevidste om deres vaerdier. Empati er negleordet — at
forstd andres motiver og holdninger — uden nedvendigvis at acceptere
dem.

Toll, dal du mir das erzdhlst. S& kiggede de lige pa mig.
Begyndte nermest at grede og SA fik jeg noget at vide. Det
med — at man kan signalisere, at man kan — at man forstar
dem, at man er interesseret i, hvordan DE ser pa tingene. Og
at man tager det alvorligt (A).

B gar 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 lereprocessen skal komme via bernehaver, skoler og
andre institutioner, der kan formidle sproget og kulturen. B ger sig bl.a.
ogsé tanker om den danske og den tyske kultur — at den danske kultur er
vigtig, men at det ogsé er vigtigt at tage den tyske kultur med, fordi den
er en del af de betingelser, vore elever lever under, og den ikke skal gores
til noget negativt.
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Hvis det ikke er, at vi har skolerne og bernehaverne og alle
de institutioner til at formidle sproget, - men ogsa til at
formidle den danske kultur, den danske sangskat - og alt det
man ger i Danmark,... For hvis man ikke gor det hernede...
og kommer med de verdier, sda laerer folk, de nye
generationer - jo aldrig om det, der har betydning for
mindretallet ogsa... (B).

Det er vigtigt at tage den tyske kultur med, for at man ogsa
kan se, det er sa den tyske kultur, - ikke for at lave den
negativ, for man er jo ikke imod den tyske kultur. - S& de
skal jo egentlig leere meget - vores elever.......Jeg tror ogsé
hele tiden - der er en rotation ogsa lidt forskel pé, hvilke
leerere, der lerer dem sproget, ogsd hvor meget de sa
egentlig har af kundskaber - og har oplevet Danmark (B).

Fealles for A og C er respekten for mennesket, at lede eleverne pa den
rigtige vej, vise mulighederne uden at bestemme dem og at have sarlig
opmarksomhed pa de svage:

...0g min opgave som laerer er at hjelpe 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 s& er du et godt menne...Maske skal
mennesket slet ikke derhen! Det menneske vil noget HELT
andet! De vil heller ikke demokratiseres — for nu at komme
med storpolitik. Méske vil de noget helt andet. Og det er det,
jeg skal finde ud af! Og sé kan jeg virkelig fa dem til meget
(A).

De skal sendes hjem, hvis de ryger — altsa, alle de der ting.
Men det skal altid vaere sadan, at de foler, det er det, - altsa
ikke dem personligt, vi gar efter. Det er nok en af mine
kapheste (C).

65



Leder D ser vedligeholdelse af traditioner som en vigtig del af sit arbejde.
Bl.a. nevner vedkommende morgensang og julegudstjenesten som meget
faste traditioner, hvor der dog er plads til fornyelser inden for rammerne.

Hvor man sé siger, at vores skole er ogsd meget ind pé at
pleje sine traditioner, men ogsé gerne.. kan man sé sige i
udvikling - at man ogsd gerne mé, - ikke lave om pé de
traditioner men maske kan udforme dem lidt pd anden made

(D).

Lederen D forteller om sin opdragelse og sin opvakst i det danske
mindretal.

Jeg er vokset op her, og jeg kalder mig en del af det danske
mindretal, og for at vare trovaerdig sd ma jeg sige, - jamen
jeg foler mig som dansk sydslesviger, - det gor jeg (D).

Denne folelse af danskhed mener D, at skolelederen i en dansk
mindretalsskole skal give tydeligt udtryk for, da andet ville fere til
problemer. D beskriver sig selv som varende dansk bl.a. i skrift og tale
dog med accent. Lederen arbejder for at bevare det danske mindretal og
har samhorighedsfolelse, loyalitetsfolelse og solidaritetsfolelse. D
forteeller om, hvor glad han bliver, nar han pa facebook oplever tidligere
elevers danskpraegede omgangsformer.

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

D gor opmarksom pé, at man har et kompleks, nr man er vokset op i det
danske mindretal.

Jeg er ikke rigtig, - det er en sammenblanding, udefinerlig
kaerlighed (D).
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D tager udgangspunkt i sine egne grundlaeggende sydslesvigske verdier:
hjertelighed, gestfrihed, menneskelighed og loyalitet.

Da vi nu havde julefest, der stir jeg ved deren, og sé
kommer foraldrene og omfavner mig og siger HEJ. Eller
man fir et brev fra en foreldre, og sd skriver de kerlig
hilsen, knus og kram, - det synes jeg er dejligt (D).

D demonstrerer — som en rad trdd gennem interviewet -, at dansk sprog,
danske verdier, dansk tilhersforhold — dansk kultur som helhed er en
integreret del af hans selvforstielse — som privatperson savel som i sin
egenskab af skoleleder. Han patager sig med glaede sin position som
sydslesvigsk rollemodel bade over for elever over for foreldre og andre,
der kommer i bergring med skolen.

Naér jeg nu herer folk sige, jeg er ikke dansker, jeg er ikke
tysker, jeg er ikke sydslesviger, - s ma jeg altid sige med
den generation, jeg er, - som er vokset op 1 en meget, meget
steerkt national dansk familie,..... For 1 min verden... sd ma
jeg sa sige, jamen - jeg er vokset op her, og jeg kalder mig
en del af det danske mindretal, og for at vaere troverdig sa
mé jeg sige, - jamen jeg foler mig som dansk sydslesviger, -
det gor jeg (D).

D giver en leengere definition af begrebet sydslesviger, velvidende at det
er en nasten umulig opgave. D forteller pa en meget indstendig made,
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 foler mig tilknyttet det danske folk, -
det gar jeg faktisk. ....... Men jeg mener, nér jeg har det her
job, som skoleleder for skolen, s stiller jeg mig foran alle
foreldrene her, og de ved, hvem jeg er, - og alle siger: ah,
hvor er det dejligt, at du har en holdning til det. ....... Det er
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storre 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 fortaeller, at som sydslesvigere er ens opgave at kampe for det
danske mindretal. Det er et livsvaerk, som D stolt fortaeller om.

Det er simpelthen mig, - jeg taler dansk - godt nok med
sydslesvisk accent - men jeg taler dansk, og jeg skriver
dansk mere fejlfrit end s& mange danskere, og jeg taler ogsa
dansk mere fejlfrit end sd mange danskere i Danmark. Hele
mit liv - ma jeg sige - har egentlig veret et virke for at
bevare det danske mindretal. For mig at se er det meget
svert at definere det, for det har noget at gere med en
udefinerlig kerlighed, den kan man ikke beskrive, og den
kan man ikke forklare. Men det er en samherighedsfolelse
og en loyalitetsfolelse og en solidaritetsfolelse, som jo er
meget, meget sterk (D).

Pa mit spergsmal om sydslesvigere méske er mere danske end danskere,
svarer leder D, at det mere drejer sig om at vaere bevidst om, hvad det vil
sige at vaere dansk. Solidaritet navner leder D ofte, og lige sa tydeligt
reagerer D pa wudtalelser, der viser manglende solidaritet med
mindretallets vaerdier, som f.eks. en person, der tilherer mindretallet —
men overfor D har givet udtryk for, at han hellere ville have gaet pé tysk
skole — for at have kunnet laere bedre tysk.

Jeg tror, at sydslesvigere er mere bevidst om det danske. Jeg
herte 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 sa @rgerlig pa sine foreldre, at de ikke havde
sendt ham pa tysk skole, for si ville han vare bedre til
tysk......Jeg ved, at jeg somme tider foler, at danskere virker
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overfladiske pa mig, specielt de der kebenhavnere. Somme
tider tenker jeg, der er kulturforskel. Og det har selvfolgelig
med det at gore, 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 gnske om at vaere dben mod det tyske uden at svigte
det danske. A kommer med et eksempel omkring sprogproblematikken i
forbindelse med foreldrene. Da strukturforandringen pé skolen stod til
debat, skulle foreldrene stemme om det. Der blev aftholdt meder, hvor
feellesskolen skulle forklares for foraeldrene. Lederen understreger, at hvis
foreldrene medte op, s& ville mange ikke forstd noget, hvis medet
aftholdtes wudelukkende pa dansk. Nogle af medarbejderne og
funktionarene derimod mener, at det er urimeligt, at medet skal foregé
mere pa tysk end pd dansk. Men for at foraldrene skulle kunne forholde
sig til den nye skolestruktur, valgte lederen at tale en del tysk, fordi det
var ngdvendigt for ham, at foreldrene forstod indholdet.

Det vil sige — og vi er pd en dansk skole — og for mig er det
ogsé naturligt, at det hele....burde foregé pa dansk — primeert
— Nu vil jeg gerne forklare foraeldrene faellesskolen. Hvis de
overhovedet kommer — sa forstir de ikke en pind af det, jeg
forteeller dem pé dansk. De bliver neermest vrede pa mig (A).

Og de skulle jo sperges, og de skulle jo stemme om det her,
og sa skulle de vide noget om det her, hvad det indebar —
0g....ja, det er et dilemma, det er simpelthen et dilemma, og
nar man er sadan, som jeg nu er skruet sammen, sé tager det
altsd héardt pa mig,..(A).

..Jjeg forklarer noget pd 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 ogsa, at jeg
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mange gange kan formulere mig meget mere differentieret,
fordi jeg har last i s& mange ar i Tyskland — altsa langt vaek
fra Sydslesvig. Og..det har sin pavirkning, - og jeg er
fuldsteendig ubelastet (A).

Samtidig forteller A hvordan sprogproblematikken kan pévirke hans
ledelsesstil pa grund af medarbejdernes holdning til den.

Det gor ondt pd ¢én, fordi mit formal er, at mine foreldre
forstar, hvad det drejer sig om. Og deres (lerernes) formal
er, at jeg taler dansk. Og hvordan kan det vare..(A).

A har besluttet, at dimissionstalerne udelukkende skal holdes pé dansk,
uanset om foraldrene forstar det eller ej. Indholdet af dimissionstalerne er
altid af pedagogisk karakter og pé et hgjt abstraktionsniveau, hvor
lederen praver at give udtryk for sine egne tanker og overvejelser.

Dimissionstaler — det har jeg valgt helt bevidst, at det foregar
kun pa dansk. Dem har jeg altsd kun holdt pa dansk. Og jeg
har satset pa, at det altid blev en padagogisk tale....ja. Det
var nermest en forelesning. Og det gik sikkert hen over
hovedet p& nogen. Det har eleverne ogsa sagt til mig. Men
alligevel kom de og sagde pant tak — de ...Men jeg har
simpelthen valgt, at jeg vil vise, hvad der foregéar i mit hoved
(A).

A kommer med et eksempel, hvor et tysk filmselskab havde henvendt sig
for at fa nogle elever til at vere statister i en film. Lederen fik nogle
papirer pa tysk vedrarende deltagelsen i filmen, og de blev fotokopieret
og med en bemerkning delt ud til nogen. Det kunne have veret en god
oplevelse for eleverne. Men papirerne, som var pa tysk, udleste kritik hos
nogle lerere.
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Sa skal jeg sidde der i1 timevis og oversaette 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 fa
tyske sprogkundskaber. C fortaeller om sit personlige dilemma med ikke
at kunne tysk ordentligt.

Jamen, det gor sgu” ikke noget, at vores naboskoler, de ved
at, ja, - det er sddan en sker dansker, der sidder der ovre, der
er meget aben og positiv over for samarbejdet, men sproget
er vi nedt til at holde pé et vist niveau, og det synes jeg
selvfolgeligt stadigveek er et dilemma. Og jeg krummer
stadigvaek teer, hvis jeg skal sige noget offentligt pa tysk

(©).

Han ser det som et underordnet dilemma, at der ved
foraeldrekonsultationer er nogle foraldre, der beder om, at samtalen
ma foregé pa tysk.

Der var mange ting, der bade foregik pé tysk og pa dansk.
Altsé, vi er jo sa priviligeret - kan man sige, - at vores
mgder holder vi pd dansk, sedler skriver vi pa dansk, og det
er vores indtryk, at de fleste foraldre forstar, hvad det er, vi
taler om. Men man kan sige, at det er et af de dilemmaer, vi
somme tider er ude i. Men altsa det, - der er sket en hel del
ogsé inden for de sidste 5 — 6 &r omkring sprog i skolerne,
og der er ogséd blevet sat mere fokus pa det, sddan at vi nu
med god samvittighed kan sige, at det er altsa sadan, vi gor
det, og selvfolgelig er det stadigvaek sddan, at konsultationer
- der taler vi,.. sporger vi foreldrene: hvad vil I helst. Og
hvis de helst vil tale tysk, jamen sa , - men ellers er det pé
dansk, vores mader foregar (C).
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6.3 Kulturforskelle

B giver udtryk for, at han foeler sig kigget skaevt til af de ,,indfodte, &gte*
sydslesvigere, fordi han ,har tilladt sig” at lade sig vaelge som formand
for foreningen, nar 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 fore sig for meget frem.

...0g ogsa maske angsten, at nogen kommer til at styre en

(B).

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

C har en social indfaldsvinkel til spergsmalet og beskriver sit dilemma
mellem dansk og tysk i forbindelse med de forholdsregler, der nogen
gange skal tages, og som gér ud over de muligheder, vi som mindretal har
(ifelge Kobenhavn — Bonn - erkleringerne har mindretallet i Sydslesvig
ret til at udeve sin kultur, hvilket indebaerer danske skoler, biblioteker,
kirker, SSF (den kulturelle forening) — men ogsa udstreekker sig til et
dansk sundhedsvasen i et vist omfang, undervisning af elever med
indleeringsvanskeligheder m.m. Men skolerne ma ikke undervise elever
med generelle indleringsvanskeligheder, og de kan ikke tage sig af meget
forsomte bern. Disse bern skal over i det tyske system, fordi de
nedvendige foranstaltninger ikke langere kan betegnes som rent
kulturelle).

Det er jo sa det, hvor vi kommer hen til, at vi er nedt til at se,
hvad er det bedste for eleven, og det er i hvert fald ikke at
blive i en ekstrem darligt fungerende familie, men at komme
under beskyttende vinger af den myndighed, der nu er her

(©).

C pointerer i sit interview, hvor vigtigt det er at leve en dansk hverdag pa
sydslesvigsk grund, men han er positiv indstillet overfor tyske tiltag, der
ogsd muligger ansazttelsen af en skolesocialmedarbejder, der er fast
knyttet til hans skole og séledes er bindeled mellem skolen og de
officielle tyske myndigheder.
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Men det har i hvert fald betydet, at ogsa vores kendskab til,
hvad foregédr der p& de andre skoler, fordi de der
skolesocialarbejdere - de medes relativ hyppigt, ogsé med at
udveksle ideer. Og det, synes vi selvfelgelig, er kolossalt
berigende for os. Og at vi pa den méade far kendskab til
hinanden om, hvad vi laver hver isar (C).

Inden der danses om juletraet, holder C en lille indledende tale til de
gaester, der endnu ikke ved, hvad traditionen indeberer, séledes at der kan
komme det preeg over begivenheden, som dansk juletradition star for.

Og jeg var meget skeptisk omkring det, for det er for mig
nasten en intim oplevelse, - en meget familizer oplevelse at
danse om juletraeet, og hvad jeg i hvert fald ikke enskede,
det var sddan noget hujen rundt og se, hvem der kommer
flest gange rundt omkring juletracet. Men det er faktisk
lykkedes os at fa, - for det forste pyntet vores store sal
dernede meget flot - meget festligt med nogle lamper, vi
laner - og ting og sager pa vaggene og en scene og juletre,
og det har ogsé lykkedes at fi dansen om juletraet til at
forlgbe stille og roligt og fornuftigt, og den der blanding af
hejtidelighed og fest, nér vi slutter af med ,, Nu er det jul
igen“ og saddan noget der. Og det har jeg faktisk ogsé veret
meget glad for at vaere med til (C).

Hvordan reagerede tyske foreldre pa sidan noget?(M)

Leder C fortzller foreeldrene om den danske juletradition, inden
de gér igang.

Og det bruger jeg altsa lige et par minutter pa, fordi det er
lige pracis noget, der for mig er stodende, hvis der er nogen,
der ikke forstir os, - vores skikke og kultur. Og jeg siger
ogsa til mine kollegaer, fordi der er jo ogsa nogle kollegaer,
der ikke kender til det, der skal I alts& veere med (C).

D medgiver, at de danske mindretalsskoler mangler at blive i stand til at
formidle dansk kultur for de unge mennesker — og navner ogsd det
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forhold, at nogle sydslesvigske studerende i Danmark holder sig for sig
selv og taler tysk indbyrdes, nar de er i storre grupper. Dette mener D
faktisk burde respekteres. B bergrer ogsd problematikken omkring de
sydslesvigske studerende, der taler tysk indbyrdes pa uddannelsesstedet i
Danmark, dog mener B, at det er uacceptabelt.

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

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

D kommer med en hel del eksempler bade fra skolen og set fra Ds side
som helt privat mindretalsmenneske. D giver udtryk for, at der som
skoleleder nasten ingen svere dilemmaer har varet 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 mé gerne gore det i jeres fritid, sagde jeg. Men her pé
skolen, vil jeg gerne vare fri for det. Der kommer kerende
folk fra Danmark, som giver penge til den danske skole. Pa
en dansk skole har vi de danske flag - her pé stedet. Der var
en, der sagde til mig: det var sa sedt, - jeg synes, du ser det
zu eng(=sneevertsynet). Det synes jeg egentlig var klogt sagt
af ham. Og jeg skeldte ikke ud, jeg sagde bare: | forstér det,
- og det forstod de alle sammen(D).

64  Politik

B har merket, at man fra tysk side — ofte politisk — ikke vil anerkende de
dansksindede medborgere pa linje med de tyske, hvilket ofte udmenter
sig 1 ekonomisk forskelsbehandling.

... det er jo, nar man siger - f.eks. skolekersel - skal man
ikke have tilskud til i den danske skoleforening, fordi man er
jo bare der. De siger, man har frivilligt valgt at vaere der.
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Men i virkeligheden er det jo ikke sddan. Det er jo historisk,
og sa sammenligner de det ogsa i Kiel, - mange fordi de
ikke kender til det mindretal. Hvorfor der egentlig er et
mindretal, - s& sammenligner de det ogsd med mange andre
mindretal, der er flyttet hertil f.eks. de sidste 50 ar. Og det
synes jeg er helt urelevant...(B).

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

Altsa, vi satter et krav, og det er faktisk et ret hardt krav,
hvis man vil det sddan, men det har vi nok falt - at det har
vi vaeret nedt til - at sette disse krav. For det forste er det
for barnets skyld, at man ogsé lerer dansk - 1 hvert fald sa
vidt muligt - man kan laere dansk. For det andet - s& er det
ogsd, at jeg tror, at det er svert for foraldre at leere dansk,
hvis de ikke absolut behaver at leere dansk. Og sa bliver det
jo ikke til noget. Og det er sjovt nok det dilemma, - fordi at
for en 10 ar siden, da vi lavede det der krav, da blev vi ogsé i
medierne i Danmark,... da blev vi meget upopulare, fordi vi
gjorde det. Og nu er vi nasten upopulaere, fordi der ikke
stilles nok krav. 10 ar efter (B).

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

Men lererforeningen har jo ingen kompetencer i udlandet.
Sa det er et dilemma, men de gor alligevel et godt stykke
arbejde. Det var ikke det, jeg wville sige, men
skolelederforeningen har mattet keempe for overhovedet at
blive anerkendt — som forening. Bade af den ene og den
anden (A).

C kommer ind pa eksamenskrav fra tysk side og det dermed forbundne
pres, der ligger pa Skoleforeningen, for at afslutningsbeviserne svarer til
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de tyske skolers niveau. Da Skoleforeningen som ,, Triger* (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 omsattes i handling. Det har tidligere til dels veret séledes, at
elever med dansk skolegang i den tyske flertalsbefolkning blev anset for
darligere elever end dem, der gik pa tilsvarende tyske skoler.

Derfor er det meget vigtig for Skoleforeningen, at vores
elever - de er ligevaerdige med elever i de offentlige skoler.
Sa da de (tyske skoler) havde besluttet, at de nu skulle have
eksamen, sd var vi nedt til at sige, at det skulle vi da ogsé

(©).

C navner desforuden gkonomiske vanskelige situationer i forhold til de
enkelte fags forskellighed nord og syd for graensen. Elevforseg og
gruppearbejde er noget, man i Danmark anser for en selvfolgelig del af
undervisningen. Dette varetages ikke séledes pa de tyske skoler, fordi det
er mere bekosteligt. Og dette far sd igen ekonomisk betydning for den
enkelte danske mindretalsskole, der jo far tilskud i1 forhold til det, de
tyske elever koster. Desuden er mange af mindretalsskolerne sma, og det
er naturligvis relativt dyrere at have de sma skoler.

Det hele spiller selvfolgelig ind i ekonomien. Et af
problemerne er, at vi har de meget sméa skoler, som er
fantastisk dyre at have. Plus at vi har meget brug for
skolebuskersel, - som er et stort problem - betaling af det -
og nogle fag, som ger, at det er dyrere at drive den her skole

(©).

6.5  Omskoling og indskoling

Felles 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
foreeldrene om fordele og ulemper. Ofte er Skoleforeningen ind over. Der
bliver set pa barnets tarv, - og skolelederne mener, at de er sig deres
ansvar bevidst. Der bliver givet eksempler pa, at det ikke altid er godt at
folge foreldrenes enske — men at det ogsa ofte lykkes at give barnet en
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god skolegang i det danske system péa trods af en skolestart i det tyske
system.

Et andet eksempel er en elev, der valger at skifte over til det tyske
skolesystem. Det var en typisk gymnasieelev. Eleven ville ikke ind pa
Duborg - Skolen, der pa det tidspunkt var det eneste danske gymnasium i
Sydslesvig. Lederen forteller, at der jo kan vere mange forskellige
grunde til, at eleven ikke vil pd Duborg - Skolen. Moderen ville gerne
have, at barnet skulle fortsette 1 den danske skole. Lederen betoner, at
man altid skal kende baggrunden for en problematik, inden man demmer.
Der kan ligge personlige arsager bagved. Men det endte med, at eleven
skiftede over til det tyske skolesystem. Efter 3 uger stod eleven igen inde
pa kontoret og spurgte, om ikke hun matte komme tilbage igen. Hun
havde fundet ud af, at det tyske system / kultur ikke var det rigtige for
hende. Lederen ansa det som en fantastisk positiv oplevelse og meddelte
det til leererne. Der kom nogle kraftige reaktioner fra nogle af laererne.

Hvis hun har VALGT det TYSKE, sa kan hun ogsa lige sa
godt blive i det tyske! — Og jeg sagde, at hvis det lille
menneskebarn....7. klasse du! — feler, at hun vil tilbage til
sine redder. Og mener, hun har det godt der. Sa er det for
mig et menneskeligt valg. S& tager jeg hende. Selvfolgelig
tager jeg hende. — Men! — hvis modstanden er sé sterk, og
den VAR sterk...den var for mig helt utrolig! (A).

Jeg pastar ikke, at mine var rigtige — men de var - , ..jeg
siger s& humanistiske”.”Hvis hun har VALGT det TYSKE,
s& kan hun ogsé lige s& godt blive i det tyske!” — Og jeg
sagde, at hvis det lille menneskebarn....7. klasse du! — foler,
at hun vil tilbage til sine radder. Og mener, hun har det godt
der. Sa er det for mig et menneskeligt valg. S& tager jeg
hende. Selvfolgelig tager jeg hende. — Men! — hvis
modstanden er sd sterk, og den VAR sterk...den var for
mig helt utrolig!(A).

Lederen valgte sé at ringe til Duborg - Skolen for at fa 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. Foraldrene ville gerne have barnet ind pa den
danske skole.

Og der synes jeg, at det er svaert at vurdere: er det nu det
rigtige, vi gor med at sende den dreng ind i et sprog, saledes
han far sit hjemlands sprog - og tysk - og dansk. Omvendt
mé man sige, der er saft suse'me nogle, der klarer det rigtig,
rigtig flot. Og nogle af de familier, der kommer ind og
bevidst vaelger det (mindretallet), - det er jo nogen af dem, vi
er enorm glade for - som familier og som foraldre (C).

Lederen aftalte s& med foraeldrene at prove at indskole barnet i et halvt ar.
Sé skulle der evalueres, og hvis ikke det gik godt, skulle barnet s& over i
en offentlig (tysk) skole.

Og det gjorde vi s& ogsa, og det gik ikke sa forfaerdelig godt.
Eleven ville nemlig ikke tale dansk overhoved, - vi kunne
heore, at pad andre omréder var han faktisk meget udmeerket
med, men forsta og specielt at tale dansk gik slet ikke (C).

Foraldrene ville ikke have, at drengen skulle forlade den danske skole,
og de modsatte sig leerernes og lederens radgivning.

Og der kunne vi ikke komme igennem med andet end at
radgive: for drengens skyld synes vi, at I skal gere sddan og
saddan. Og der ma jeg nok sige, det synes jeg sgu” godt nok
var noget af en streg i regningen - og vil gere dilemmaet
naste gang endnu sterre, nar vi med nogen familier og sa
siger: skal vi nu tage dem ind i vores mindretal, eller skal vi
sige nej, beklager (C).

Leder D bruger en del tid pd at forklare foreldre, 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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6.6

A giver udtryk for stor lyst til at arbejde med holdninger og
holdningsaendringer hos sine medarbejdere. I tidens leb har A provet at
dele tekster ud til lererne i hdb om, at de ville laese dem og maske blive
inspireret eller pavirket, s en proces mod en holdningsendring kunne
finde sted. A ensker sig en dialog omkring verdier men ved, at en

Keare venner , selvfolgelig, - og det er min holdning , - kan
man, - lige som man kan flytte til Kebenhavn - ogsa flytte
ind 1 et mindretal. Men ga nu forst engang hjem, - 1 ma sé
ogsa huske pa en ting, - jeg kan slet ikke optage jer, fordi I
er sd langt fremme, at [ er nedt til at gd& vejen over
Skoleforeningen. Men jeg vil godt bruge 2-3 gange pa at
forteelle jer, hvad det danske mindretal er, og det bruger jeg
rigtig meget tid pa (D).

Og igen - der mener jeg, - uden at veere papstlisch (her:
arrogant) altsa, - for det er jeg ikke. Men jeg tror faktisk, at
det ville vere synd for bern at komme her op fra Bayern og
sd komme ind i en skole, hvor de ikke aner, hvad det er for
noget (D).

Udfordringer

holdningsaendring kun sker via indsigt — og at processen tager tid.

Det eneste, jeg habede pé, at man laste ...at man maske
satte noget 1 gang. Tit var der nogle dejlige
saetninger,.....nogle beskeder...nogle terminer, s& vi havde
overskud, og s& havde jeg ogsd nogle tekster en gang
imellem, som jeg sé& vidste, at hvis jeg kom med det, sa ville
mange blokere. Men det kunne da vere, de laeste det. Og sa
kunne det ogsé sette noget i gang (A).

Men den holdningsaendring — til at vi kan komme ind i en
dialog omkring vardier. Det er jo en lang proces, - for det
skal jo vaere en holdningsendring simpelthen. Og den kan
kun ske via indsigt. Det er min dybeste overbevisning. En
holdningsandring kan kun ske ved indsigt. Den kan ikke ske
ved, at nogen kommer og bestemmer (A).
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A kommer ind pé forslag til tiltag, der kan forbedre hovedskolens elevers
selvverd. Bla. tager A selv timer i en af disse klasser. Denne
undervisning oplever A som en gjendbner, fordi han ikke tidligere har
undervist 1 hovedskoleklasser og derfor ikke har kendt til deres
forudsetninger. A er bekymret over, at kollegiet pd hans skole har sa hgj
en gennemsnitsalder og dermed abenbart er s lidt tilbejeligt til at prove
noget nyt. A synes, at leererne er gode til at sege videruddannelse — men
synes alligevel, det er det, der mangler for at bevirke fornyelse i
skolekulturen. Egentlig har lederen magt til at sende kolleger pa kursus,
men A har ikke haft brug for det, fordi leerernes ansggninger om kursus
kom ham i forkebet.

C betoner vigtigheden af, at medarbejderne far et ophold i Danmark
og bliver fortrolig med dansk kultur. Ligeledes er den danske uformelle
omgangsform med at vare ,,dus” en vigtig del af dansk kultur — og
formidles i skolen. C ser med alvor pa den sydslesvigske skoleungdoms
manglende kendskab til aktuel dansk ungdomskultur. C kan se en stor del
af arsagen i informationssamfundets vald af tilbud — en tilbudsvifte,
hvoraf dansk isleet spiller en minimal rolle. C ser det ogsd som et
problem, at nogle medarbejdere tager afstand fra dansk ungdomskultur og
ikke ensker at formidle den.

Det betyder bl.a., at elever i Krusd (By i Danmark der
graenser op til Tyskland) ikke leengere taler naer sé godt tysk,
som de gjorde for 20 &r siden. Fordi nu har man altsa 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 — % del var dansk (C).

Og nogen af de der, - nér jeg s navner det pa lerervaerelset,
- de siger: jamen, - de der unge nu om dage, - de stand - up
komikere, - de er sa 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, - sa er de ogsa selv ude om
det. Det skal vores unger jo ogsa, de skal da leere det pa en
eller anden méade, og der er vi nedt til at sige, at der kommer
vi altsd ind som en vigtig del i det at praesentere dem for
dansk ungdomsfilm, - dansk humor, - dansk musik, - fordi

80



ellers gor de det ikke ...For det er godt nok med det
kongelige teater med ting og sager, - men de skal jo ogsa
have en, netop et ejerskab. Og jeg er ikke kommet frem til
en lgsning pa det pa en god méade, séledes at vores bern, de
virkelig foler (C).
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7 Diskussion

I diskussionskapitlet vil jeg bruge resultaterne til at belyse mine
undersogelsessporgsmail og derved se pa skolelederens muligheder og
hindringer i1 balancegangen mellem den danske og den tyske kultur. Jeg
vil derudover relatere undersogelsesresultaterne til tidligere forskning
inden for omrédet og teorierne, som blev anvendt her i opgaven.
Endvidere vil mine egne erfaringer og holdninger som sydslesviger indga
i diskussionen.

Som indgang til diskussion af de indsamlede interview er det maske
verd lige at kigge en ekstra gang pé de forventninger, jeg havde om,
hvordan nogle sydslesvigske skoleledere ville forholde sig til det at vere
leder. Som udgangspunkt forventede jeg, at den daglige konfrontation
med dansk og tysk ville vise sig at vere sé selviolgelig, at den sa at sige
var ,,indarbejdet” i bevidstheden og dermed fungerede pa et ubevidst plan
et langt stykke hen ad vejen, saledes at den enkelte skoleleder faktisk ikke
selv merker, at der skiftes mellem to forskellige normer, kulturer og
sprog. Det er en naturlig ting pad samme made, som vi alle skifter normer
og roller, nar vi bevager 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 vaere leder vil jeg se pa, om skoleledere
er udsat for specielle pres forbundet med at arbejde i en dansk
mindretalsskole i Tyskland. Presset, som kunne anses for at vaere specielt,
ligger forst og fremmest i mindretallets uskrevne love. Som ogsa Schein
(1992, bls. 6) siger, fungerer skolen pa uskrevne loves praemisser.

Dermed mener jeg bl.a. hvad og hvordan en sydslesviger er, hvordan
en leder af en dansk skole i Sydslesvig skal vare. 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
vaere sydslesviger og leder pa en dansk skole. Medlemmer af det danske
mindretal kalder sig sydslesvigere eller danske sydslesvigere og nogen
tyske sydslesvigere. Identitetsproblemet kan opsta som en konsekvens af
tvaerkulturen. Det at leve i1 det danske mindretal er ikke enten dansk eller
tysk — det er bade og. At fele sig mest dansk, fele sig mest tysk eller at
fole sig som bdde og er alt sammen et indre, folelsesladet dilemma, som
den enkelte eventuelt ma “kempe” med — nogen gange i mange ar, fordi
det er en proces.
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At bekende sig offentligt til sit nationale tilhersforhold og derigennem at
vere trovaerdig over for sig selv og omgivelserne er en vigtig holdning
for lederen, der er opvokset i mindretallet. Vedkommende vagter at vaere
mindst lige s& god som en dansker om ikke endnu bedre med henblik pa
sproget. At vere ,,egte” sydslesviger kunne méske 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 vare lige sd god som for, og i sa fald betragtes den fremmede
som bikultur, eller den kan blive bedre. 1 det sidste tilfeelde er den
fremmede blevet en ,,indfedt“— og er maske blevet mere dansk end en
dansker (Hofstede, 2006, bls. 342).

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

Som udgangspunkt vil en skoleleder i Sydslesvig naturligvis dagligt sta
over for vanskelige dilemmaer, som han deler med alle andre skoleledere
i savel Danmark som de fleste andre vestlige lande. Men derudover
indebearer ethvert dilemma, der involverer elever, lerere med tysk
uddannelse, foreldre med tysk baggrund, tyske skolemyndigheder og
andre tyske myndigheder (amt, Jugendamt, politi osv.) den tyske
dimension med hensyn til sprog og vardier - en dimension, der hver gang
baerer risikoen for uerkendte misforstielser i sig. Meget tysk lovgivning
er stram f.eks. med hensyn til karaktergivning, oprykning i naste klasse,
skriftlige arbejders atholdelse pa skolen, deling af elever i skoleformer —
og kan sette skolelederen i en dansk skole, der tilstreeber danske
(skole)verdier og veerdier pa et mere grundleeggende menneskeligt plan i
et dilemma mellem ensket om at tilgodese diverse verdier og pligten til
at overholde de tyske skolelove.

En skoleleder har stor betydning i mindretallets lokalsamfund.
Skolelederen har stor status udadtil 1 kraft af sin stilling og stor
indflydelse p&d det omgivende tyske samfund som den, der &bner
mindretallet og seger samarbejdet f.eks. med de omkringliggende tyske
skoler — eller som en leder, der lukker skolen og dermed mindretallet
omkring sig selv i et forseg pé at bevare danskheden som en ¢ i det
omgivende flertalssamfund. Det kan i sagens natur sa 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 pa leengere
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: nar skolelederen konsekvent anvender dansk i alle
henvendelser — ikke kun til elever, lerere og andre ansatte pé skolen —
men ogsd som ferste sprog i skriftlige og mundtlige henvendelser, i
telefonen, til foreldresamtaler, - og ferst i anden omgang, hvis
samtalepartneren ikke forstar sproget, i forkortet form oversatter til tysk.
Desuden nér skolelederen pointerer denne fremgangsmade overfor
leererne 1 deres tilsvarende henvendelser og dermed setter de rammer,
inden for hvilke leererne foler sig godt tilpas og deres adfaerd accepteret. —
Men det kan indebeere et dilemma altid at folge denne henvisning, hvis
leereren pé forhand ved, at foraeldrenes sprog er tysk, og forstaelsen af det
danske er meget begrenset. For andre lerere med andre personlige
veerdier vil fremgangsmaden ikke veare tilsvarende problematisk.
,Foreldrene ma bare se at fi laert noget dansk, - de har haft tid nok®.
Disse foraeldre, som i forvejen udelukkende har tyske normer og verdier
og kun overfladisk kendskab til danske normer og verdier, vil til tider
opleve stor frustration og maske oven i kebet tolke situationen derhen, at
de ikke er velkomne. Det samme gaelder vigtige informationer pé dansk,
der gar ud til foreeldrene skriftligt.

Foreldres speargsmal pa tysk eller med kun lidt beherskelse af dansk
til store foreldremeder - besvares pd dansk - ofte med vendinger og
udtryk af padagogisk og/eller juridisk art pa et abstraktionsniveau, der
forhindrer foraeldrene i at gé& yderligere ind i diskussionen - og dermed
maske sikre sig medindflydelse eller medbestemmelse. Dette forhold far
mange foreldre til at udeblive fra sddanne informationsaftener, hvilket
igen fjerner foraldrene 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
selvfolgelig ting ville blive stillet en tolk til radighed.

Men det er skoleforeningens officielle sprogpolitik at atholde skole —
hjem - meder pa dansk i s omfattende omfang som muligt. Det anses
som noget negativt at skulle oversette noget til tysk, fordi det forventes,
at foreeldrene senest fra 4. klasse skal have tilegnet sig dansk i et omfang,
sa de kan folge med i diskussioner af denne art. Det vil sige, man vagter
ideologi (politik) hgjere end peedagogik.

Nogle ledere foler, at de i det daglige ikke har den fornedne tid til at
fordybe sig i og holde sig orienteret om nyere ledelsesteorier bl.a. pa
grund af administrative pligter men ogsd, 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 selvfolgelig til dels ligger i den enkeltes selvforstaelse
omkring det flerkulturelle og den personlige baggrund. Leder C, som har
en dansk baggrund, er kommet til Sydslesvig for mange ar siden uden
serlige tyske sprogkundskaber og foler disse manglende forudsatninger
som et dilemma i sit daglige arbejde som leder. C gor tilsyneladende ikke
noget for at leere sproget. I det daglige behaver 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 pa ekstra arbejde pa grund af sine manglende tyskkundskaber.
Nar C sa i skolesammenheeng skal bruge sproget, bliver det dermed péa
det niveau, han magter. C ser pragmatisk pa det og mener, at alle jo har
vidst, at hans tyskkundskaber var sadan, dengang han blev ansat.

Forskellig national baggrund kan vere med til at danne grupper med
forskellige holdninger til sprogene i skolens kollegium, hvilket igen kan
have indflydelse pa lederens ledelse. Lederen er fanget i et felt af vardier,
hvor han er tvunget, presset til at veelge og agere (Hodgkinson, bls. 43,
1991). P4 den ene side er det lederens intention at formidle
informationerne omkring f.eks. skolestruktur til foraeldrene pa en made,
sa de forstar indholdet og virkelig kan forholde sig til det. Dette kraever,
at foreldrene far mulighed for at forsta det, der bliver sagt. P4 den anden
side forventer en del af lererne som en selvfolgelighed, at deres leder
taler dansk p& meder. Praksis indeholder en dualitet i handling: forst en
bevidsthed eller reflektion og dernest handling og engagement
(Hodgkinson, bls. 43, 1991). De sproglige grupperinger i kollegiet kan
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veere med til at edeleegge 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. P4 den ene side hylder
skolerne princippet om funktionelt tosprogethed, men virkeligheden viser
her, at det at formidle det danske sprog til enhver tid vegtes hgjere i
kollegiet. Dettes bakkes op af Skoleforeningens sprogpolitik.
Skoleforeningens verdier i forhold til sproget som det fremgéar af
vedtegterne (2006), (se bilag 1) i paragraf 3 artikel 4: Sproget i
foreningen og dens institutioner er dansk. Skolernes foreldremeder
holdes fortrinsvis pé dansk. Det er op til den enkelte skoleleder at
overveje, om der er noget, der skal overseattes til tysk. Og Leder C giver
udtryk for, at det ved foraldrekonsultationerne stadigvaek er sidan, at
hvis det er foraeldrenes enske, sa tales der ogsa tysk..

De fleste foreldres verdier bygger pa en tysk national kultur. Deres
heje usikkerhedsundvigelse og magtdimensionen (se kapitel 5.2.1.1 om
tvaerkultur) er med til, at de foler sig meget usikre (Hofstede, bls. 185,
2006). Spergsmalet kommer sd op, om det er rimeligt at kraeve, at
foreeldrene skal kunne forstd 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 forhenvaerende representant for
Skoleforeningen siger dertil, at det er et dilemma, der er meget svert at
sette sig ind i for den danske befolkning og ogsd af og til for
sydslesvigerne. Men efter sindelagsprincippet burde Skoleforeningen jo
ikke stille et sddant krav. Ser man etisk pa dette dansk - tysk sproglige
dilemma, med udgangspunkt i Shapiro og Stefkovich’s (2005) fire
perspektiver, som man skal huske pd, ndr man skal treeffe en beslutning,
s& ma man se pa aspekter som ansvarlighed i relation til forpligtelse og
derved se pd de etiske speorgsmdl, der fokuserer pd rimelighed,
retfeerdighed, individuelle rettigheder, professionsetik og ,the best
interests of the student(Shapiro og Stefkovich, bls.120, 2005).

At vokse op 1 et tvaerkulturelt miljo kan vaere et aktiv for et barn. Om
en sadan tverkultur i virkeligheden forbliver et aktiv eller i stedet bliver
en ulempe, afhenger af foreldrenes egne evner til selv at mestre den
tveerkulturelle situation (Hofstede, bls. 296, 1991). Fortellingen om
eleven, der ville flytte over pa en tysk skole, viser, at ogsa lererne kan
have indflydelse p& barnets tvarkulturelle udvikling. En mere positiv
holdning til tveerkulturen fra kollegernes side ville have lettet denne
beslutningsproces for eleven og for skolelederen. Lederen valgte s i
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stedet for at lade eleven blive udsat for kollegernes afvisende holdning at
kontakte en anden dansk skole og serge for, at eleven blev optaget der.
Undersagelsen, som Begley og Johansson (1998) foretog, bekrafter, at
ledernes etikker i en givet administrativ situation fremkaldes ved
specielle omstendigheder. Disse omstendigheder treeder i kraft: hvor en
etisk holdning er socialt egnet, hvor enighed opfattes som vanskeligt
eller umuligt at opnd, eller nar nedvendighed pakraver bestemt handlen
(Begley and Stetkovich, 2007).

Ogsé politisk viser dilemmaerne mellem dansk og tysk sig. I
princippet har man sikret ligeberettigelse mellem danske og tyske
skoleelever (se bilag 5: Bonn erklaringen), men i virkeligheden er det op
til de enkelte kommuner, om de f.eks. vil yde ekonomisk stette til de
danske elevers skoletransport. B pointerer, at tyske politikere ser positivt
pa det danske mindretal, dog nar det drejer sig om gkonomi, sé bliver der
ikke taget hensyn til det danske. Tvertimod sd péstdr mange, at det
danske er frivilligt, s4 det skal ikke medregnes i ekonomien. En
organisation er et specielt system af en anden karakter end en nation.
Medlemmerne valger som regel selv at veere medlem (Hofstede, bls. 51,
2006). Her har man sa endnu et dilemma, for selvfolgelig velger folk
selv, om de vil tilhere det danske mindretal, men vi er vel samtidig ogsa
en form for nation i nationen.

C nevner desforuden gkonomiske vanskelige situationer i forhold til
de enkelte fags forskellighed nord og syd for graensen. Elevforseg og
gruppearbejde er noget, man i Danmark anser for en selvfolgelig del af
undervisningen. Dette er ikke sdledes pa de tyske skoler, hvilket far
okonomisk betydning for den enkelte danske mindretalsskole. Mange af
mindretalsskolerne er sma, og det bliver sidledes ekstra dyrt at have sma
skoler.

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

Der sker det for medlemmerne af mindretallet i Sydslesvig — som der
ogsé sker, nir danskere i gvrigt 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 sterrelse, der ikke forandrer sig.
Men det danske folk er jo naturligvis en dynamisk sterrelse — i stadig
bevegelse. Derfor er det nasten en umulig opgave at opfylde den del af
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formalsparagraffen (2006), der siger ..,,at fremme elevernes bevidsthed
om samhgrighed ...med det danske folk* (se bilag 1).

Formélsparagraffen legger serlig vegt pa dansk sprog og kultur,
hvilket tydeliggeres ved at sige ,,... fore eleverne og bernene ind i dansk
sprog og kultur®. Det er altsd den danske bevidsthed, der skal fremmes.
Tysk kultur og sprog bliver ikke specielt navnt i Skoleforeningens
formélsparagraf. Dog skal eleverne sattes i stand til at leve i det tyske
samfund. Ser man sd pa Skoleforeningen vedtaegter paragraf 5(3), der
beskriver skolernes opgave, sa star der ,,Skolen skal gere eleverne
fortrolige med dansk og tysk kultur...* Dette kan dog, nogen gange vare
vanskeligt at gennemfere. F.eks. da eleverne skulle medvirke som
statister i en tysk film.Det var en mulighed for at gere eleverne fortrolige
med en del af den tyske kultur men blev til et problem, fordi nogle lerere
mente, at det ikke kunne vere rigtigt, at informationsbladet om
deltagelsen var pa tysk.

Det er dog ikke sddan, at der slet ikke tages hensyn til elevernes
fremtidige virke i det tyske samfund. Saledes sikres i laeseplanerne f.eks.
matematik en kontinuerlig gennemgang af de tyske matematiske
fagudtryk gennem hele skoleforlobet (se bilag 2: laseplan for
matematik). Det skal naevnes, at eleverne ogsa kommer i praktisk i sével
tyske som danske virksomheder i landsdelen. Naturligvis skal man huske,
at tysk er et hovedfag pa linje med dansk, hvor der selvfolgelig
undervises 1 tysk sprog og kultur. Der tilstraebes, at der opnaes en
modersmaélslignende faerdighed i bade dansk og tysk.

Alle gode hensigter kan underbygges ved hjelp af paragraffer,
vedtagter og laeseplaner. — s har man ryggen fri! Men — som det sa ofte
er tilfaeldet — er der forskel pa lovens bogstav og dagligdagen som den
leves: personlige holdninger og verdier som de kommer til udtryk i
beslutninger, kropssprog — det usagte, men dog tydelige — og som elever,
foraeldre og andre naturligvis bemaerker, noterer sig og forholder sig til.

Fra min egen erfaring som elev pa en dansk mindretalsskole kan jeg
bevidne min skoleleders ,,fundamentalistiske* holdning til det danske
uden hensyntagen til vores tverkulturelle baggrund. Pa den tid var det
moderne med parkafrakker med tysk flag pa. Et faktum, der ikke havde
nogen betydning for os barn. Nar han sé det tyske flag pa &rmet, gav han
os et dansk flag, som vores forzldre skulle sy pa. 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 tenker i Scheins (1992) terminologi,
kan begivenheden betragtes som et udtryk for, at artefakter som
manifestation maske er vigtigere for lederen end de implicitte
grundleeggende antagelser. Leder D kom med episoden om, at eleverne
kom flyvende med store (tyske) flag pa skolen, da der var VM i fodbold.
Lederen bad dem sé at fjerne dem, med bemarkningen at pd en dansk
skole har vi danske flag. Nar man taenker p4, at der er cirka 30 ar imellem
disse to episoder, understreger det jo bare, hvor statisk opfattelsen af
danskhed kan vere.

Danske traditioner f.eks. i forbindelse med jul og paske er vigtige
elementer, der bidrager til at opfylde formalsparagraffen. Disse
traditioner kan dog, som leder C gav udtryk for, tydeliggere en leders
dilemma i forhold til den dansk - tyske kultur. Lederen deler noget, som
for ham som dansker er meget intimt og veerdifuldt - et stykke dansk
kultur - med skolens evrige brugere. Her skal der lige tilfgjes, at den
tyske jul ikke indeholder traditionen med at danse og synge omkring
juletraeet. Det kom tydeligt frem hos leder C, at ikke kun foraeldrene ikke
kender og respekterer denne danske juletradition, men at der ogsa blandt
de sydslesvigske ansatte, savel laerere som rengeringspersonale mangles
kendskab til den danske juletradition. ,,Det eneste virkeligt vigtige, ledere
gor, er at skabe og lede kultur og lederes enestidende talent er deres evne
til at arbejde med og forstd kultur“(Schein, bls. 13-14, 1992). Sa udfra
Schein har lederne i det danske mindretal en kaempeopgave med at
overholde formalsparagraften.

7.3 Hyvilke vaerdier er fundamentet for skolelederne?

I min analyse tegner der sig visse forskelle, som kan &bne for en
forstaelse af den individuelle leders problemstillinger med hensyn til
verdier, som igen kan afspejle den individuelle leders kulturelle
baggrund. Jeg vil her vise, hvordan de treder frem i ledernes udsagn og
se pa, hvilke faenomener lederne tillegger vaerdi. Vardier er jo noget vi
skaber og ikke noget, som bare er. Verdier skabes gennem processer
mellem den enkelte og det, der for ham er vardifuldt. Som undersogelsen
(Teglkamp, 2008) viser, ligger der et stort arbejde for lederen i at gore
verdierne vedkommende for den enkelte medarbejder og ikke mindst at
leve dem i det daglige. Jeg har ikke kunnet konstatere tegn pa, at de
interviewede ledere var specielt opmarksomme pa 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
kraeves en administrator men ogsa en leder med sociale, psykologiske og
filosofiske kompetencer. Faellesskaber er en samling af individer, som er
forbundet med hinanden gennem et sat faelles ideer og idealer. Denne
,binding og ,.bonding* er sé tet, at samlingen af enkelte individer gar
fra et jeg til et kollektivt vi (Sergiovanni, bls. 106, 2006). I et forseg pa at
klargere et koncept for moralsk ledelse i skoler foresldr Greenfield
(2004), at ledere ber udvise organisatoriske veardier som: omsorg,
respekt, inklusion, lighed, palidelighed, vedholdenhed og felsomhed over
for andre men, hvilket er vigtigt, anerkender sandsynligheden for, at der
findes andre personlige vardier, som ikke s& hurtigt kan omsattes.

Et af gennembruddene i litteraturen om ledelse blev signaliseret af
Deal og Kennedys (1982) arbejde om fzlles kulturer. De beskrev en
verden af helte og myter, deemoner, ritualer og ceremonier, som udevede
en overbevisende indflydelse under overfladen af rationalitet, teknologi
og effektivitet i en organisation. Disse dybere menstre af organisatorisk
liv udger et broget billede af mening, som de kalder organisatorisk kultur
(i Starratt, bls. 5, 1993). Den sydslesvigske (skole)kultur er gennemvavet
af disse ,,vaesener” under dagligdagens rationalitet - pa et ydre plan: nér
arbejdsaftalen med skoleforeningen siger 25 ugentlige
konfrontationstimer i skolen plus de nedvendige til forberedelse,
skolehjem, teamsamarbejde m.m. — er det alligevel en selvfolge, at
leererne med lederen i spidsen — som mindretallets ,,helte stiller op som
arrangerer af  det danske mindretals &rsmeder (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 selvfolge, at man deltager i kulturelle arrangementer i de
sydslesvigske kulturhuse (teater, opera m.m. fra Danmark). Og det er en
selvfalge, at man er medlemmer af praktisk taget alle danske foreninger i
lokalomradet — med den kulturelle forening Sydslesvigsk forening i
spidsen, - ligesom det er en selvfelge at abonnere pa den dansksprogede
avis Flensborg Avis. Ikke at vaere medlem i disse foreninger - er at satte
sig uden for fellesskabet og kan faktisk sidestilles med en form for
forreederi, der vil blive pétalt. Mindretallet har altid profiteret af, at
institutionerne havde en masse ildsjale, helte, der stiller op, hver gang
der skal udfores et arbejde. Disse ildsjele er leder D et fint eksempel pa
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med veardier som samheringhed, 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 fa eleven anbragt pa en anden dansk skole frem for at beholde
eleven pa egen skole, hvor kollegernes modstand var sa stor. Ogsa leder
C velger ud fra etikken om omsorg at samarbejde med de tyske
myndigheder, da mindretallet ikke har vidtgdende 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, berer alle mennesker et
menster i sig for tanker, folelser og handlemuligheder, der indleres livet
igennem. Sterstedelen af dette menster erhverves tidligt i barndommen.
Nar disse menstre er indarbejdet, ma de forst afkodes, for man er i stand
til at leere noget nyt. Og at afkode noget er langt vanskeligere end at laere
det i forste omgang.

Begley (bls. 4, 1999) lederens effektivitet kan @ges, nar han forstir
eller er i stand til at fortolke andres handlinger. Leder A giver udtryk for,
hvor vigtigt det altid har veret for ham at kende baggrunden for en
problemstilling. Netop denne holdning er af sarlig stor vigtighed i et
samfund, hvor de forskellige nationalkulturer og deres verdier steder
sammen.

Et godt eksempel pé, hvordan vaerdierne stoder sammen, oplevede
leder A, da han blev inviteret af nogle elever til at se en film ,,De dode
poeters klub®, og bagefter i skolen symbolsk rev en side ud af en leerebog
for at demonstrere, at en gammel ballast skal tilintetgares, for at nyt kan
komme til. Dette var en symbolsk handling, men blev af nogen anset for
vaerende ,,Sachbeschidigung‘(= edeleggelse af inventar).

Hvis jeg ser pad Hodgkinsons vardiparadigme figur 2. side 44, kan jeg
nu forsege at inddele ledernes verdisatning, som de gav udtryk for den.
En leder gav meget tydeligt udtryk for at have reflekteret i
overensstemmelse med sin samvittighed over sine veardier, som
tilsyneladende var begrundet bade i overbevisning og gennem erfaring.
De andre to ledere bar praeg af at vare konsensussggende, at tenke pa
konsekvenser — men ogsd at arbejde med hjertet ud fra deres
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overbevisning. Selvfelgelig skal man huske, at ethvert vardifundament
indeholder alle aspekter af veerdiparadigmet. Nar skolelederen skal afveje
modsatrettede krav i forhold til hinanden, mé han tage udgangspunkt i, at
han ferst og fremmest skal sikre bernenes og de unges rettigheder,
ligesom det er nadvendigt, at lederen lagger sin erfaring og sit faglige og
professionelle sken til grund for sine valg og handlinger. Det er séledes
pa baggrund af en grundig gennemteenkning - herunder en analyse og
afvejning af de forskellige interessegruppers krav - at lederen mé tage
sine beslutninger.

74  Hvilken betydning har tverkulturen for en
skoleleder i det danske mindretal?

I en kontekst med eget kulturel diversitet ma lederen bruge ,,authentic
leadership practice”, som forbinder motivation med handling. Authentic
leadership defineres her som ,,en funktion af selvforstaelse, fingerspids-
fornemmelse for andres holdninger og en teknisk overlegenhed, som forer
til et samvirke, en synergi af leadership action“(Begley, bls. 5, 2004). Den
vaesentligste kulturforskel mellem nationer ligger i vaerdier om magt og
uligheder (Hofstede, bls. 382, 20006).

En af forklaringerne p4, hvorfor man ikke foler sig ,,rigtig*, som leder
D sagde, kunne henge 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 meder ledsages ofte af lignende
psykologiske og sociale processer. I sin enkleste form er det
interkulturelle mede et mede mellem et fremmed individ og et nyt
kulturelt miljo (Hofstede, bls. 341, 2006). Hofstedes undersogelse fra
70erne med det formal 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 ensker et godt arbejdsforhold til de direkte
overordnede og vedrerende 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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tveerkulturelle samarbejde, han har, og det viser, at det kan fungere, nar
man gor brug af de muligheder, der eksisterer, uden forbehold.

Som sprogforskeren Pedersen (2000) har fundet frem til, er det vigtigt at
fa lov til at anvende modersmaélet (her tysk) i situationer, som berorer
intimsfeeren. Dette er leder A meget bevidst om, og han har gode
resultater med det. F.eks. forstdelse for, at et problem (hul pa kne,
hjemlige sorger) kan fremlaegges péd forste modersmél — som regel tysk —
trods skolens verdisetning om, at al undervisning foregér pa dansk —
herunder ogsd almindelige henvendelser fra og til personer. (jft.
Pedersens forskning, der udtaler, at intimsferens sprog er forste
modersmaél). Det er nedvendigt for skolelederen at have indsigt i og
forstaelse for de specielle vilkar, mindretallet lever under (Kiihl, bls.13,
2000).

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 ér siden, hvor der ikke var s meget konkurrence fra
andre medier. Ungdommens zapper - kultur undergraver de danske
institutioners indflydelse p& sével den danske kultur som det danske
sprog. Mens det for i tiden var normen, at man f.eks. spillede handbold i
den danske forening, ser de unge nu til dags mere pa, hvor godt den
pageldende forening er placeret i sportsmassig sammenhang, og sa
bliver det for mange unge underordnet, om foreningen er dansk eller tysk.
Leder C fremhaver vanskeligheden ved at formidle den danske aktuelle
ungdomskultur. Han anser det som en naturlig del af skolens opgave men
ved ikke, hvordan han skal lgfte denne opgave, da aldersforskellen
mellem eleverne og lererne gor, at leererne anser mange af tingene for for
lavkulturelle til, at de vil bruge kreefter pa at formidle dem.

Den enkelte leders kulturelle baggrund manifisterer sig séledes meget
tydeligt. Den forste leder, som har en tysk baggrund, leegger mest vagt pa
uddannelse og kvalifikation, og dette er jo i overensstemmelse med
Hofstedes (2001) maskuline samfund, hvor man skal vaere selvhavdende
og ambitigs. En skoleleder skal her have kvalifikationer som faglig
kompetence og beslutsomhed. Den anden skoleleder har en sydslesvigsk
baggrund, som efter Hofstedes kulturdimensioner nok vil vare en
blanding af den danske og tyske. Individets grundleggende verdier
skabes under opvaksten (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 pa livskvalitet. Her sympatiserer man med de
svage, og i skolesammenhang er gennemsnittet det, der er normsattende.
Is@r skolelederen i et feministisk samfund skal vere venlig og behandle
eleverne ligeverdigt.

Resultatet viser, at skolelederne opfatter vanskelighederne vidt
forskelligt dels pa baggrund af deres forskellige nationalkulturer men ogsa
pa baggrund af deres faglige indsigt og professionsbaggrund samt deres
egne individuelle verdier. Ligesom undersegelsen (Pressport, 2007 og
Nordisk Lys, 2007) nar frem til i deres konklusion, er kulturforskellene
mellem landene en af &rsagerne til dilemmaer og forskelligheder. Jo
teettere man kommer pa dem, jo mere treeder forskellene frem.

For en sydslesvisk skoleleder (D) i en mindretalsskole er mange af
dilemmaerne omkring tvaerkulturen en underforstaecthed i det daglige
arbejde. Det bliver sjeldnere til et etisk dilemma, da de selv er opvokset i
tveerkulturen. For en dansk skoleleder (C) er dilemmaerne mere af den
personlige slags. De danske vaerdier stoder péd de tyske. At lede en dansk
skole i en tysk flertalsbefolkning, hvor manglende tyskkundskaber bliver
til et dilemma i bl.a. offentlige sammenheng, eller hvor nogle hejt
prioriterede veaerdier for en dansker steder pd manglende forstielse i
flertalsbefolkningen. Den danske skoleleder skal formidle dansk kultur til
elever og foreldre, som for sterstedelens vedkommende har en tysk
nationalkultur. For en skoleleder med tysk nationalkultur (A) bliver
dilemmaerne ogsa mere personlige. Dog er disse mere af holdnings- og
veerdimessig karakter. Rigsdanskernes holdninger / veardier meder
lederens tyske verdier og holdninger, og dette kan skabe dilemmaer, nar
man skal finde falles holdninger.

Skolen er ifelge vedtegterne foraeldrestyret. Dette faktum skal tages
serigst, sddan at foraldrene foler et reelt ejerskab til den. Det er en god
start, at Skoleforeningen legger op til, at foreldrene tilegner sig det
danske sprog, sa de senest ved barnets fjerde skoleér er i stand til at gere
sig forstieligt pa sproget. Som Hofstede (bls. 385, 2006) siger, er det at
leere mindst et andet sprog en unik bestanddel i opdragelsen til
multikulturel forstéelse. Det forudsatter selvfalgelig, at undervisningen i
det fremmede sprog er effektiv. Vagten ber leegges pa en fuldstendig
fordybelse, hvorved brugen af det fremmede sprog praktisk talt bliver
uundveerlig. For at opna, at sproget bliver uundvaerligt, bliver lederen ned
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til at drage omsorg for, at foreldrene bliver ind-draget i fzellesskabet sa
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 ,,star
hgjest sproget — eller sindelaget? — Hvis vi kan svare sindelaget — og det
gor vi vel — kan vi (det officielle mindretal) ikke bebrejde vore elevers
foreeldre, hvis de ikke far lert at tale dansk. Det er at vise manglende
respekt.

I dagens Sydslesvig er det iser de unge, der vedkender sig
tveerkulturen som et eksistensvilkar, - en kultur de er bade glade for,
stolte af og abne om. Problemet er derfor ikke, om unge sydslesvigere
f.eks. taler tysk i nogle sammenhange, - for selvfolgelig gor de det — men
at danskerne i Danmark er sprogligt en - dimensionale og derfor mere
eller mindre bevidst forventer, at alle andre ogsd skal vere det — og
dermed ogsa 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 begd sig i to kulturer, og i dette tilfeelde ikke
mindst fungere i en ramme, hvor man kan arbejde inden for det danske
uden nadvendigvis 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 handtere tvaerkulturen er blevet deres store
aktiv i vores globaliserede verden. Og det kunne vi i Danmark og
Tyskland laere meget af.

For Schein (1992) er kulturens grundleggende antagelser et middel til
at sikre egen identitet og gruppens, og ledelse og kultur betinger gensidigt
hinanden. Maske er tiden inde til at se naermere pa mindretallets kultur og
verdier. Det handler om at stille spergsmalet: Hvad betyder danske
veerdier, eller hvordan fremmes elevernes bevidsthed om samherighed
med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det danske folk?
Efterleves det, eller er det ,bare til“ for at fortelle en historie, som
forbrugere og ikke - sydslesvigere tror pa?
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De fleste sydslesvigere ved
udmerket, hvilke forventninger
gaster fra Danmark har til dem:
de taler dansk, Dannebrog vejer
m.m. - og de er papasselige med
ikke at  odelegge  denne
forestilling hos gaesterne. Derfor
far danske gaester ikke sa let et
indtryk af mindretalskulturen,
der stemmer overens med den
sydslesvigske dagligdag, der
ikke nedvendigvis er mindre
dansksindet.

(Frit efter Gullestrup, 2007)

Det ville derfor méske vere frugtbart bl.a. at undersege samtlige
mindretalsskolernes lederes nationale baggrund for at belyse de
tveerkulturelle problemerstillinger.

Det er en stdende debat i det sydslesvigske skolemiljg, om der i
skolelederstillinger skal ansattes ,rigtige” sydslesvigere med
fyldestgerende baggrund for at forholde sig til dansk/tyske dilemmaer —
eller man skal ansatte ,rigtige™ rigsdanskere, der kan sikre en fortsat
solid forbindelse til aktuel dansk padagogik, og s& habe pa, at
vedkommende har forméen og vilje til at sette sig ind i vore serlige
vilkar. Da man hverken kan eller skal efterprove denne vilje lige sé lidt,
som man kan efterprove foreldre til nytilmeldte elevers sindelag med
hensyn til det danske, vil det vere et abent spergsmal ved hver ansattelse
af ny skoleleder. Naturligvis kan man sperge til det ved
ansattelsessamtaler, men man kan ikke vide, om den potentielle anseger
ved, hvad det 1 virkeligheden indebarer. Vigtigere er nok
feellesskabstanken, som kendetegnes af, at det bindes sammen af en
feelles skolekultur af verden og ideer i stedet for hierarkier, roller og
rolleforvaltninger. Bindemidlet, som holder faellesskabet sammen, bestar
af verden og normer, som snarere kommer indefra end et regelsat
udefra. Der findes ingen opskrift pa, hvordan man bygger et feellesskab.
Det ma skabes af dem, som tilherer faellesskabet og deler fzlleskabets
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idealer og normer. Det er vigtigt, at alle deler forpligtelser, sidan at det
feelles bedste altid star i forgrunden. I stedet for et bureaukratisk eller
personligt lederskab som folge af organisationsmetaforen, ser felleskabet
snarere lederen som moralsk og professionel autoritet (Sergiovanni, bls.
103-104, 2006).
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8 Konklusion og fremtidsperspektivering
8.1 Konklusion

Undersggelsen viser, at balancegangen mellem kulturerne pa de danske
skoler i Sydslesvig kraver af lederne, at de virkelig forstar, hvad det vil
sige at veere leder i en tvaerkultur. Som navnt i indledningen formodede
jeg, at der kunne vere en konflikt indbygget i Skoleforeningens
formalsparagraf, fordi den siger, at dygtiggere eleverne til at leve og
vitke i det tyske samfund og at fremme elevernes bevidsthed om
samhgrighed med den danske befolkningsdel i Sydslesvig og med det
danske folk. Flere af lederne gav udtryk for bekymring med henblik pa
specielt de sydslesvigske laereres ejerskab til den danske kultur, da en del
sydslesvigske lerere kun har institutionelle danskkundskaber. Og
hvordan skal disse laerere blive i stand til at formidle den danske kultur og
samherighed med det danske folk, nir de selv har s& lidt personlig
erfaring med den.

Som navnt i problemformuleringen enskede jeg at undersege, om
skolelederne er udsat for specielle pres forbundet med at arbejde pé en
dansk mindretalsskole i Tyskland. Det viste sig, at lederne handterer dette
pres meget forskelligt, hvilket var forventet. Resultaterne viser, at hver
leder handterer det ud fra egne veardisaet og forudseatninger. Nogen var
sig meget bevidst om at medtenke 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 vere en integreret del af det daglige
ledelsesarbejde. Lederne kunne godt naevne 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
sd stor en betydning, blev jeg ferst bevidst om, da jeg sad midt i
interviewene. Netop heri viser det sig, hvor vigtigt lederens nationalkultur
er. En af &rsagerne til dilemmaerne er, at man maske ikke er sig bevidst,
hvor stor betydning lederens nationalkultur har for skolerne i
mindretallet.

De to sterste dilemmaer viste sig at vare kulturforskelle og den
dermed forbundne sprog-problematik. Arsagen hertil er for det forste, at
mange af foraldrene, der sender deres bern i dansk skole, har en tysk
nationalkultur, som ger, at eleverne meder op i skolen med denne tyske
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kultur som baggrund. For det andet gor der sig et manglende ejerskab til
dansk kultur geldende blandt nogle lerere, hvilket igen forer til et
dilemma, nar disse lerere skal formidle den danske kultur til eleverne. En
anden bekymring, der har stor relevans, er formidlingen af den danske
ungdomskultur, som har meget svart ved at vinde indpas i den daglige
undervisning. Det var glaedeligt at konstatere, at den formodning, som jeg
havde navnt pd side 9 om at nogle skoleledere ville komme ind pa, at
enkelte foreeldre 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
storrelse, er opgaven pa forhand meget svaer at leose 100%.
Undersogelsen 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 tverkulturen
blandt de ansatte. For at efterleve formélsparagraffen og tilgodese
sammenhengskraften i det danske mindretal som helhed er skolelederen
nedt til at vare sig sammenhangen bevidst og formidle denne
bevidsthed til leerere, elever og foraldre.

Alle ledere var enige om, at den vigtigste veerdi var at satte
mennesket i centrum. Dernast kom flere andre som: dansk sprog og
kultur, fellesskab under ansvar, godt samarbejde, loyalitet, traditioner og
arbejde for sagen. Undersogelsen viser, at tvaerkulturen desverre ofte
optreeder som et dilemma frem for som noget berigende. Verdier
konstrueres i social interaktion mellem individer. Nar det er sagt, burde
fremtiden i1 det danske mindretal vaere mere aben for den tvarkultur,
mindretallet virker i istedet for at holde fast i et statisk billede af
danskheden, derikke svarer til den globaliserende udvikling.

Nar man ser alment pé resultaterne, kunne det gode se ud til, at
ledernes nationalkarakter har en tydeligt sterre indflydelse pa deres
grundholdninger og verdier end forventet, hvilket igen har en stor
betydning for, hvordan de héndterer de forskellige problemstillinger, der
er i et komplekst mindretal som sydslesvig. Selvfelgelig er mit
undersogelsesgrundlag for snavert til at generalisere ud fra disse
resultater. Dog giver de et indblik i, at nationalkulturen er en dimension,
som man skal medtenke for at forstd ledernes made at handle pa. Ledere
er lige som alle andre mennesker forbundet med deres nationalkultur,
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som jo dannes i den tidlige barndom, sa selve det at bekende sig til det
danske mindretal sendrer jo ikke de grundleggende verdier. Mange af de
opgaver, som en leder i en mindretalsskole skal lase, er taet knyttet til
savel lerernes som elevernes og foreldrenes kulturelle baggrund. Som
den altovervejende hovedregel mé séledes geelde, at lederen og ogsa
leererne 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 gor, er at skabe og lede kultur, og at lederes
enestdende talent er deres evne til at arbejde med og forsta kultur
(Schein, bls. 13-14, 1992). S& udfra Schein har lederne i det danske
mindretal en kempeopgave at lofte. Lige meget hvilken nationalkultur
lederne har, sa viser undersegelsen 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 sddan et komplekst
samfund, som mindretallet er? Og er lererne sig denne kompleksitet
bevidst?

Ligeledes kom det frem i undersegelsen, at lederen skal vaere meget
bevidst om at serge for, at eleverne pa de danske skoler i Sydslesvig far
nogle gode oplevelser i samspil med det omgivende tyske samfund, sa
skolen derved viser sin &benhed over for den tyske flertalsbefolkning -
f.eks. ved at deltage i forskellige feelles arrangementer. Nar lederen agerer
pa denne made, er jeg overbevist om, at eleverne vil fa en mere positiv
oplevelse af det at vare sydslesviger, der derved netop far lov til at
indebaere det tvaerkulturelle element. Skolerne burde nok arbejde med at
udvikle en helhedsforstéelse for tvaerkulturen 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 veardier, men det er
muligt som leder at skabe den forngdne tryghed, abenhed og plads til at
reflektere over den daglige adfeerd og praksis. Det ma vere lederens
forste prioritet.

Afsluttende vil jeg rejse nogle strategiske spergsmal. Hvem er skolen,
og hvad stér den for i forhold til den tveerkulturelle dimension? Hvorledes
kan man i praksis komme til klarhed over egne og andres verdier?
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Hvorledes balancerer man som leder i feltet mellem kulturerne og deres
vaerdier? Og sidst men ikke mindst — det vigtigste spergsmal: Har lederne
1 det danske mindretals skoler tvaerkulturel kompetence nok til at mestre
denne balancegang?
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Bilag 3 side 1 af2  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 sédanne skoler med hensyn
til undervisningens indhold, bygningernes udstyr og indretning samt lerernes
uddannelse opfylder kravene i de offentlige skoler. I ovrigt bestemmes
skolelovgivningen af de enkelte delstater. Det danske mindretal er derfor
atheengigt 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 opnd i skolerne har den samme retsgyldighed som de offentlige skolers
(studentereksamen, realeksamen, hovedskoleafslutning). For sadanne private
skoler stil-ler staten krav om en vis tilnermelse til det offentlige skole-system
mht. indhold og opbygning. De danske skoler i Sydslesvig folger derfor stort set
den tyske skolestruktur og ma tage hensyn til indholdet og niveauet i den
offentlige skoles laeseplaner. Undervisningen i bade dansk og tysk gennemferes
stort set som "modersmélsundervisning". I alle ovrige fag er
undervisningssproget dansk. Inden for naturvidenskabelige og samfundsfaglige
omrader skal eleverne ogsa geres fortrolige med tyske fagudtryk.

I Tyskland er eksamensretten altid knyttet til en bestemt skoleart.
Konsekvensen af at fa overdraget eksamensretten har derfor vaeret, at det danske
skoleveasen i Sydslesvig har mattet tilpasse sig den tyske skolestruktur med en
feelles grundskole omfattende de forste fire klassetrin og med hovedskolen, real-
skolen, fellesskolen og gymnasiet som videreforende skoler med elever pa 5.
klassetrin og opefter.

De danske skoler i Sydslesvig har udskudt delingen af eleverne til efter 6.
klassetrin, men opererer i ovrigt med ovenfor naevnte skoleformer. Elever med
generelle indleringsvanskelig-heder undervises i specialklasser. I den offentlige
skole sker delingen efter 4. klassetrin.

Af mindretalspolitiske arsager har Skoleforeningen i1 fuld forsta-else med de
ovrige danske organisationer i Sydslesvig forsegt at opretholde et skolevasen
med forholdsvis mange sma skoler. Lukkes en dansk skole, vil felgerne ofte
vaere en mearkbar tilbagegang i hele det lokale danske arbejde savel kulturelt som
politisk. Den lokale skole vil uanset storrelse normalt altid omfatte elever pa 1.-
6. klassetrin. Blandt disse skoler findes bade 1- og 2-klassede skoler.

Skoleforeningens organisatoriske lasninger udger i tiltagende grad et netveerk af
skoler, sammenbundet gennem et samarbejde mellem den lokale grundskole og
de videreforende centralskoler. Det ligger i sagens natur, at skolegangen i de
videreferende danske skoler for mange elever er forbundet med en tidskreevende
transport.

Skoleforeningen er midt i en omstrukturering, hvor eleverne efter grundskolen
samles 1 fallesskoler. Fallesskolerne bygger pé prin-cippet om det tredelte
skolesystem. Men eleverne samles i fzlles overbygningsskoler, hvor de
undervises sammen i klasser. Undervisningen i en reekke fag er niveaudelt.
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Bllag 3 side 2 af 2

Skolestrukturen for den offentlige skole (G S i Abitur
idelsiaten Sksvig-Holsten. = o= e
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Hauptschule Realschule stufeHauptschul-abschlu@ 11.
Forderschule abschlug | 10,
9. 9.
Gesamtschule 8.
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(e AT

Skolestrukturen for det Skolestrukturen for

danske mindretals skolevaesen Danmarks Folkeskoler

WALG-
GYMNA-|
SIET

G 10
H
10
G9
G8
G7

10. klasse

Udskolingen 7-9

FELLESSKOLE

Mellemtrinnet 3-6

Indskoling 0 -3

§ 3. Folkeskolen omfatter en 1-arig
barnehaveklasse, en 9-drig
grundskole og en 1-arig 10. klasse,
jf. kapitel 2 a.”
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Bilag 4

Flensborg Avis 22.december 2008

Mudderet steg op | andedammen

Gerda Schmall, Flensborg

Sprogdebatten i Flensborg
Avis udvikler sig til en far-
ce. Vi er sydslesvigere og ik-
ke danskere. Jeg er tit ble-
vet spurgt i Danmark, ja
ogsa i Norge, om jeg var
norsk. Det er da charme-
rende med en dialekt, hvor-
for vil sydslesvigerne altid
vare perfekte danskere?
En ven sagde for mange

ar siden: »Das sind die Be-
rufsdanen, tolerance ken-
der de ikke«.

Jeg sad for nogen tid si-
den ved en andedam pa
Mollegade kirkegird. Et
par havde unger, og de
skulle nu lere det hele.
Rap, rap, rap sagde mode-
ren, s& kom der andre @n-
der, og de skendtes hejt
rap; rap, rap, rap, rap i haje
toner - og de blev jaget vaek
af faderen, for det var ikke
deres familie og heller ikke
deres sprog.

S4 kom en lidt anderle-
des udseende and og ville
snakke med de andre, men
hun talte et andet sprog, sa
hende ville de andre, som
nu alle var enige imod den

fremmede and, ikke og ja-
gede den vaek fra deres an-
dedam.

Under al den leben rerte
de for meget i andedam-
men, sd mudderet steg op.
Det skal man helst lade
vaere med, fordi overfladen
skal helst vere blank og
fredelig. Det kom jeg til at
teenke pd i den seneste tid,
nar jeg laeste leeserbrevene.
Hvert lille samfund er en
andedam, som kun er fre-
delig, sa leenge fremmede
ikke forstyrrer idyllen.

Velkommen i vor ande-
dam Per Gildberg - med ti-
den feler du dig hjemme
her, for vi er ikke bedre og
heller ikke vzerre end an-
dre.

L e P
Py o oo w{:z—:‘—gec«g——
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Bilag 5 side 1 af 4 Bonn Erklirung 29. Mirz 1955

Erkl#rung der Hegierung der Bundesrepublik
Deutschland

In dem Wunsche, das friedliche Zusammenleben der
Bevilkerung beiderseits der deutsch-dinischen Grenze und
damit such die Entwicklung f?euﬂdgchaftlfoher Beziehungen
zwischen der Bundesrepublik Deutscnland und dem Kinig-

reich Diinmemark allgemein zu férdern und

eingedenk der vilkerrechtlichen Verpflichiung, welche die
Bundesrepublik durch ihre Mitgliedschaft in der Europd-
ischen Konvention fir Menschenrechte hinsiechtlloh der Ver-
pflichtung zur Nichtdiskriminierung naticnaler Minderhei-

ten (Artikel 14) Ubernommen hat,

erklirt die Regierung der Bundesrepublik Deutachland im

Sinne der auch im Grundgesetz der Bundessrepublik Deutschland
festgelegten Grundsitze, auf welche die Schleewlg-Holsteinische
landesregierung in ihrer Erklirung vom 26.9.1949 Bezug genommen

hatte, Tolgendes:

Die Angentrigen der Minderheit genieden wie alle Staats-
bilirger die im Grundgesetz der Bundesrspublik Deutschland
vom 23. Mai 1949 garantierten Rechte. Insbesondere hnaben

8ie im Rahmen des Grundgesetzes folzende Rechte:

1) Das Recht auf die Unverletzlichkeit der persinlichen

Freiheit,

2) die Gleichheit vor dem Geseta,
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Bilag 5 side 2 af 4 Bonn Erklirung 29. Mirz 1955

4)

5)

6)

7)
8)

9)

10)

die Glaubens- und Gewissensfreihneit,

das Recht der freien Meinungs#uBerung und die Prease-

freiheit,

die Versammlungs- und Vereinsfreiheit,

das Recht, den Beruf und den Arbeitsplatz frei zu
wihlen,

die Unverletzlichkeit der Wohnung,

die freie Griindung der politischen Parteien,

den gleichen Zugang zu jedem Sffentllchen Amt nach
Bignung, Berahigung und fachlicher Leistung; bei den
Beamten, Angeatellten und Arbeitern des &ffentlicnen

Dienstes darf zwi

gemacht werden,

das allgemeine, unmittelbare, freie,

geheime Wahlrecht, das auch flr die Iandes- und
Kommunalwahlen gilt,

das Recht, bei Verletzung von Rechnten durch die &f-

fentliche Gewslt den &
das Recht auf gleiche Behandlung,
seiner Abstammung, seiner Sprache, seiner Herkunft oder

seiner pelitischen Anschauung benacnteiligt oder bevorzugt

werden darf,

In Ausfithrung dieser Rechtsgrundsétze wird hiermit fest-
gestellt:
1) Das Bekenntnis zum d#nischen Volkstum und zur dinischen
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Bilag 5 side 3 af 4 Bonn Erklirung 29. Mirz 1955

2)

Kultur ist frei und darf von Amts wegen nicht bestritten oder

nachgepriift werden.

Angehtirige der diénischen Minderheit und ihre Organisationen
diirfen am Gebrauch der gewlinschten Sprache in Wort und Schrift
nicht behindert werden,

Der Gebrauch der diénischen Sprache vor den Gerichten und

Verwaltungsbehbrden bestimmt sich nach den diesbesziiglichen ge-

3)

4)

setslichen Vorschriften,

Bel Unterstltzungen und sonstigen Lelstungen aus tffentlichen
Mitteln, uber die im Rahmen des Brmessens entschieden wird,
dirfen Angehtrige der dinischen Minderhelt gegenilber anderen

Staatsbirgern nicht unterschiedlicn behandelt werden.
Das besondere Interesse der diénischen Minderheit, ihre reli-
gidsen, kulturellen und fachlicnen Verbindungen mit Dinemark
zu pflegen, wird anerkannt.

& g

Die Bundesregierung gibt zur Kenntnis, da3 dle Landesregierung

Schleswig-Holstein ihr mitgeteilt hat:

1)

2)

Da das Verh#liniswahlverfahren gemil der Kommunalgesetz-
gebung bei der Einsetzung ven Ausschlssen in den kommunalen
Vertretungskirperschaften Anwendung findet, werden die Vertre-
ter der dinischen Ninderheit zur Ausschudarbeit im Verhidltnis

zu ihrer Anzahl herangezogen.

Die Landesragierung empfiehlt, dad die dinische Minder-
heit im Rahmen der jeweils geltenden Regeln fir die Benutzung

des Rundfunks angemeasen beriicksichtipgt wird.
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Bilag 5 side 4 af 4 Bonn Erklirung 29. Mérz 1955

L
—

4)

Bei Gffentlichen Bekanntmachungen sollen die Zeitungen

der dhnisechen Minderheit angemessen b riickasichtigt werden.

Im Lande Schleswig-Holstein kOnnen allgemeinbildende
Schulen und Volkshochschulen (auch solche mit fachlicher

AusTichtung) sowie irten von der danischen Minder-

arrichtet werden. In Secnu=

heit nach Malgabe

len mit ddnischer Unterrichissprac ist ein mureichender

Unterricht in deutscher Sprache zu erteilen. Eltern und

Erziehun erechtigte ksnnen frei entacheiden, ob ihre
f i ’

Kinder Schulen mit déniacher Unterrichtsgprache bgsuchen

sollen.

Bonn, den
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