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�����������������������������	����������������������������������
������������������������������������������� ��� ����������������������������������������������������
������������������������������������������$��������������������������������������������������������!
���������������������������������������������������������������������������������������������������
������������ ������������
������������������������������������������������������������

������������������������������������������	����������������������������� ������ ����������
�����������������%���������������� ���������&������������������������������������������������������������
�������
�������������������������������������������������������.������������������������������������
����������������������� ����������� ���� ��������� ��������,
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�������������� ���������������������������������������-

��������������������)��������5�������������8��������������������%)58�&
�������������
��������������������� �������������������	��	�������������������������	�����������������������������
������������������������������������������������������������������������������������ ������������������
�����������������������������3������
�����������������)58���������������������������� ����������
�������������������������������� ���������������������������������������

How Were the Case Study Districts Selected?

�����������/�����������������������3����
� ������������� ����8���������������	������
%������ �������� ������ ���������	!������ ������������ �����������������&
� ����������� ������ ����� ����	
��������������������������,�(�������.������������������5�������J����������!)�����������������J����!
�����������	�+��������������5�������J� ���� ������������ � �� ������� %��������������/��5�������� ���"��
6�������	&������ ����������������� ���	����� ���� �����������������,

	 ���	������������������������ ����������������������������������������������������������	�����

	 ���	������������������������ �����������������������������������������������	����������

	 ���	������ ��������������������	� �����������������������������

	 ���	�������������� ������������	���������������������������������������

What was the Methodology for the Study?

��������������������������%2&���������������������������������������������������%0&������������
�� ������������������������������������������������������	�������������������������������������������	
���������� ��������� ������������	��������� ������ ���� �������� ���� ������������� ��� ����������������
��������������������������������������� �������������	�����������������������������	���������������
����	������������'����� ����������������������������������������������������������� ���� �����	��������
���������� ��� ���� ����� ����	����������
� ���	����������� ���������������������	��������� ���� ���������
���������������� ����������������� ��������� ����	�����������
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�������������������������������������������������������������������������������������������
������������ ���� �������� � ����������� �������������������	����������� �������,

Unsatisfactory Academic Achievement

���� ����������������������������	� ���� �������� ����� ������������� ������� ������ ���������9
���������	� ���!������� �����������	� ���������9����� ����� ��������� ����� ������������ ���� ��������/�
����� �����������������	�� .������� ���� ����� ����	����������� ���� ���� ��������������������
� �����������
�����������	� ���� ������������� ������������� ���������	� ������ ����� ���������� ��������� ��������
�������������������������������	����������������������������������������������������������

Political Conflict

.�����������������������������	����������
��������������������������������������������������
�������� ����� ��������
� ������������ ���� �������	� ��������� ��������������������� ���������� ���� �����!
����������������������/��:4�������;�����������������������������������
��������������������������

�������� ��������������������
� ���� ������� ������������� ���� ���������3��������� ��������� �������
����������������
������������������������������������
����������������������������������
����������!
��������������������������������������������������������������������������������
�������������
���������������� ����������������� ����=��� �����	��� %���������	� ���� ������ ����������������	� ���������!
������������ ��� ���� ������������&� �������������������������� ��� ������������ ������������� �� �������!
������ ��������������������������������� ������
� ���� ����������� ��� ������������������������������ �������
��������	���� ��������� �������� ������������

Inexperienced Teaching Staff

#������� ���� ����� ����	����������� ������������ ����� ���	�������� ������������� ���� ����� ����
�������� ������ �������� ���������� ���������	� �������������� ���� ��������� ��������� �������� ��������

���������	� ����� ��������� ������ ����� �������� ������������ .�� ����� ��������� ���� ��� ���� ��������� ��
������������������������������������������������������ ��������������������������������������������
��������������
������������������
��� ��������������������������	
������������������ �������������������!
��� �������������������������������������� ������������	� ���� �������� �������� ����� ����������������!
�����������������������������	�����������������������

Low Expectations and a Lack of Demanding Curriculum

.�����������������������
����������������������������������	����������������������������	���
�����������!������������������	�����������������������������������������������������������������������!
����� ��� ���� ������ ������ ���� =�����	� ���� ��������/� ������� � ��������� .�� ���� ������ �����
������
���������������������������������������� ������	� ��������������� � ��������
� ���!������������������	
�������������� �����!������������ ��� �����������������	� ���� ������������������� ��������� .�� ����
�������� ����� ���������������	� ���!������������������	� ��������
� ������������������ ������������
������������� �����	���������������
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Lack of Instructional Coherence

���� ����	� ������ ����� ���� ���������� ��������� ��������������������� ������������ ������������ ���
���������� ��� ����������� ���������7�������
� ���� ���������� ����������� �� ������� � ��������� �������� ��!
���������� ���� ���� ������ �����������#������ � �������������� ���� �������	� ������������������ ����!�����
���������
�������������������� �� ������	�������������� ������������ ����������������� ��������������
������������������������������������!������������������������������������������� ��������������������!
���	
� ����������������� ������������ ������	����� ���������J� ������������� �������������������� ��!
����������������������������������������	�%��������� �������������������������&�����������������������
���!����������������������������� ��������

High Student Mobility

$�������� ��������� ������� ����������� �������� �������� ���� ���������� �������� ��������
���������������	���� �������������	������������ ��� �������������� ����������5�������� ����������������
���������������������������������������������������������������������������������������������������
�������������	��� �������������������������������������=���������������������������������������� �����
�������������� ����������������	� ��� ���� ���!����������������������������������������� ������������
������� ������� ������ ������	� ��� ��������

Unsatisfactory Business Operations

<����� � ��������� ��������������������� �����	� ����� ���� ������������������������ ��������������
�������� ��� �������������	� ���	� ����� ��������� ���������������������� ������������������������� ���������

����������������������������	�����������������������
����������������������	������������������������
����������� ������������	���
��������������������������� ����������	��� ������������������������������
������������������������������������������	�����������������������������������������������������
��������
� ������� ����� ������ �����������  ������������������������������ �	�������������������� ���� ���!
�������
��������������������������������������������������������.���������������������������������
���������������9�������������������������	�9����������������������������������	���������������������
������������������������������������������������������������
��������������������������
��������!
������� ���� ������������ ����������3�����	
� ������� ������ ����� � ������� ���� �������� ������� ��� ������������

������������
����������������
�������� �����������������������������������

Three Key Contextual Factors That Affect Change

1. The Uncertainty of Funding

"������� ���� ����� ����	���������������� ������������� ���������� �������������
� ���� �������� ���
�������������������������������
� ��������	����������������������������
������������������
���������� ��������������������������� �������������
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���State Focus on Accountability

#��������������������������	� �	�������������������������������������������������� �����
��������������������������������������������
����������������������������	�������������������
������� �� �������� �����	� �������� ����� �������4��� �������� ��������� �����������
� ��������
��������� �����������
����� �������������������� �����������������������

3. Local Politics and Power Relations

�����������������������!������ ��� �������������	������������������������������� ��������!
����������	����������������������(������
��������������������������������������������
����!
��������	����������������� ��������������������������������������������������������������=����	
�� ������������������������������	������������������������������
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�����
�
��

The Need to Establish Preconditions for Reform

��������������������������� �������������!����������������������������������������������������
���������4����������������	���������������������������������������������������������������������
������������	������ �������� ��������������������������� ����������� ��������,

	 ������ ����� ���� ���� �������������������	� ��������������=����	� %��������� ������������&
����������������	�������������������������������������������������������������������������
������	!��!��	��������������� �������������

	 �� ������� ������� �������� ���� ������ ���������� ��� ���� ������� ��������� ���� ���� ������� �����
������������������������������������������

	 ���������	� ����������� ����������������������� ����� ������������	�����������������

	 ���������	����������������������������/��������������������������������������	�������������������!
��������

	 �������������������������������������������������������������������������

	 ������������ ������������������������������������������������

What Were the Districts’ Strategies for Success?

�������������	����������/������������������������������������������������������������,

	 ���	� � ����������� �������� ������������ ���� ��������� ������������ ����
� ��� �� ���� ��������
������������������ ������J��������������������������������������J���������������������������
���������� ����� �������������� ���������
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	 ���	� �������� ��������� �������������	� �	������ ������������	��������� ���� ����������� �����!
������� ��������� ����������������� ����������� �����������!������ ���������������	� ������������ ���
��������� ��������

	 ���	����������������������!���������������������������������������������������������������
������������������������������������� �������������������������������������� ������!�������!
��� ��������

	 ���	� ���������������������������������� ���������� ���� �������������� ����������� ������� ����
�������������������� ���������� ��������������������

	 ���	���������������������������������������������������������������������������������������!
������������������������������������������������������������������������

	 ���	�����������������������������������	����������������������������������������������������
�����
����������
����� ��������� ��������������� ������������ ������

	 ���	�����������������������������!���������������!��������������������������	���������	
������������������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������������

	 ���	���������������������������������������	����������������������� ���	��������������	�������
�����

	 ���	������������������������������������������������������������������������������������

������� �������������������������� ����������=�����

How Did the Comparison Districts Fare in Their Efforts?

'��������������������������������������������������������������
�������������������������!
����������������� ����������������������������������������������,

	 ���	� ��������������������������������	�����������������������������������������������������
������	������������

	 ���	� ������� ��������
� ������ ���������
� ������������ ����
� ���������� ���� ����� �������

	 ������������/������������������������������������������������	����������������������������������!
��� �� ��������� �������������� ������	� ���������� �������������

	 ������������� ���� ���������� ��� ���� �������� ������������ ���� ������	� ���������� ��� ��������
������������������������������������������������
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What Were the Trends in Academic Achievement?

	 ���� ��������� ����������������� ���������� ���������� � ����� ����	� ������ ����� �������������� ��
����� ����	����� �������������������� ��� ��������� ������������ ���� ����� ����� �������� ���
����� ��� ������� ������������������� ��� ��������������������������������4��� �������$������� ��
������� � ���� ����� ����	����������
���������
��������	���������� ���������������

	 ��������������������	�����������������������������������������������������������������������
�� � ������ ���� ������������� �� � ������� ������� ������ ����� ���	������ ��������	� �����
���������� ����������������������������������������������� �������:��������;

	 $����������� �������� ��� ���� ���������	� ������� �����
� ���� ���������� ������������ ����� ��!
������������������������������������������������������������(������
�����������������������
�������� 	����������	�������������������������� ������������ ���� ������������������� ������
��������
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���	������������

.�����	���	�
���������������������������������������������	��	�����������4�����,�����������!
����������������������J� �������	�����������������������������������������4�����J����������������������
������ ���������������������������������������������������������
������
����������������	J��������
�������� ������������ ��� �������������
� �������	�������������������������������� ��������������J����
���	�����������������������������������������	����������������������������������
�=��������������

*���������������������!������������������������������������������������������������������
���	���������������������
���� ����� �����������������
��������������������
� �����������������
����
���������!��!�������������������� �������������������������������������	���������������� ����������	

���������
�������������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������� �����������	� ���������������������������������������� ���	� ���
�����������	� ������ ������� ������������

���������	��������������	���������������������������������	���������������������������������!
��� ���� �������� ����������������������� ��� ����������������������������(������
� ��������������������
��� ���������������� ����� �������� �� ���� ���������� ������������ ����� �������� ���������� ����������� ���� ��!
�����������������������������������������������	������������� ������������������������������	������!
��4��� ����� �������� ������ �����,� ���� ������������ ���� ������J� �����������������������J� ��������!������
��������!�������.������������
��������������������������������������������������	��������������!
�������������� �������������������������������������
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Building the Foundations for Reform

	 ��������������������������������������������������������������������������������������������
��������*��� �����
� ������� �����
� ��������	� �������
� ���� ��������������������� ����� ����
����������������������������� ��� ������ �����������	�

	 ����������������������������������������������������������������������������������������!
������������������������	������������=����	�������������
�����������������������������	����
���������������������������������������������������������

Developing Instructional Coherence

	 ������������������������������������������	�����	������ ������������������!���������
����������
�����������
���������������������=�������J���������������������	��� ��������������������	�������J
�������������������������������� ��������������������������������������	��� �����������������!
���� �������������

	 +����� ����������������� ����� ��������� �����������$�������� �� �	��������
� �������
� ���� ������	
�����������������������������	� ��������������	����������������� ������������������������
������������������������� ����������������������������	������������������	� ����������������

	 �����������������������������������������������������������������������	������������������!
����������	������������������������������������������������������������������������������
������������������������� ������������ ���������������	� ������� ����������� ������������ ������!
������

	 8� �����
����������
��������������������������������	������������������������������������
��� ��������� ��� ���!��������������������	� �������� ������������ ������ ���� �����������������
������������������ �����������	� ��������� ��������

Data-Driven Decision-Making

	 �����������	��������� ����������������������������� ����� �������� ������������� �������������
��������
�����������������/�����������������������������
�����������������������������K�������!
������(������
� ��������� ��������������� ����� ���������� ����� ��� ����� ��� ������� ���������
�������������������������������	���
������������������������������������������������������
�������� ����������

	 �����������	�����������������������������������������������������������������������������!
���������� ��������	� ���� ���������������� ����������������������� ��� �������	� �������������� ���
���������� ������������������������������������������	������ ��������� ��������� ����������!
�������������������	����������������������� ��� �����	� �������!��������������
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2.   State Focus on Student Achievement and Accountability
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3. Local Politics and Power Relations
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1. Accountability systems set clear goals
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2. Decentralization and performance contracts bring greater accountability
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1. Project CLEAR (Clarifying Learning to Enhance Achievement Results)
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2. Human resources
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1. Passing rates
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2. Average achievement
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1. Vital Signs of student performance
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2. Puzzle Pieces needed to improve student performance
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1. Leadership’s “theory of change”
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2. Site-based decision-making and budgeting
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3. School rating system
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4. Celebrate success and remove ineffective personnel
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3. Middle and high school efforts
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4. Professional development
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1. Data help SCUSD focus on low-performing schools and students
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3. Data training for assistant superintendents, principals, and teachers
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1. Customer service approach
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2. Human resources
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3. Communications strategy
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A. Elementary School Achievement
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2. Nine components of the plan.
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1. Accountability and bonus systems
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2. Pay for performance
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1. Uniform curriculum aligned with state standards
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2. Common planning time
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3. Professional development

�������	
��	������������������	��������
���������������������	��
�����	����������

���
���� ������	�
�� 	�����
�� 
�������� 	�
��� ����� �� � 	
������� ����� ����
� ��������������� ������
�
�
������	������������
	����
#�������
����������	������	
��	��������
���
�����������
	������G2�	�
4���������H� 	�����
�� �	� ����� �
���� ���� ����� 
�������� �������� 	
������� �
��� 	��� ���	
��� ������� ��
��	����������������������������������D���������	�
���������	�����
���������������	�
��

�������	
��	�������
�����������������	�����
	���
�!9�	�����
���>���������'��������
���������
	������	
��	���
�����������#�����
���
#������	������
��	�����D�
	��4�
��������4��
��		��7�D448�
����� ��� ��������������������	������� �����
���������
	��	�����
����	�������������
���������	
��	� ��
����� ��
�� ����
	���� �� � 	��� D�	������ A��
�� ��
� 9
����������� ��������� �	����
���� ������ �
������
����
	� �
���� ���� 
����
��� ���� ���	
��	� �
������� ���������� �����	����� ��
� D�	������ A��
�� ��
	������
	�����������	����	�	�������	����������	����������
�	�����
�����#�������
����
	�����	�����42�����������
�����	��"���!����������	�������
��� �D�	������A��
��4�
	������	�����
���	�������
#��������	����������

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM151



"����������
	�

�������

�6�

>��������42�$��"����
�����!���������
��
���������������
����	�
�������
�	
��	������	������

�����

���������	�
����
������
����������2��	�
���
��������
�	�
����
���������������
#���	�������

	���������
��������������
��42��������'� 	�� 	��������
�����������������
��"��	����
�� 	�
����
��������
��
��
���������
�������
��
������

4. A-Plus schools
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1. CMS has built is own capacity to collect and use data
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2. Data are used to assure equity
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2. Communications strategy
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1. Additional literacy block and skills building
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2. Structured mathematics program
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3. Extended time for students

�������	���%�
�	���� ������������	���4��������
$��C��	
��	��
��G�'	������	���H���������7���8�
�����'	������	�����������������
���030+�	��13++���������������	�
���������������
���.3++�	��.3(+
����� ��� ������� ��������� C
���� 	���� 	����� 	�����
�� ��
#� ��	�� �	���	�� ��� ������ �
���� ��� ��������
�	
�	������ �
��� ��	��
� 	��� �>!� �
� 	��� ���	
��	$�� ��	�
���� ����#�� ����� ������ 	���� �������� ���� �� � 	��
		�
����
�<�
����	�����
��>!�������������	���4��������
$��C��	
��	����������������	�
���������
��
�
���	��	�������������	�
����	����������
����#�������	����	����	�
����������
����#�

4. High quality and quantity of professional development

�������� ��� 	��� 4��������
$�� C��	
��	� �
�� ����� �
������� ��	������� �
����������� ����������	
�
�����������	������	
�����������&
�����������

����������
��� ��#���>!����
��
�������������
����
�� � 	��� �
����������� ����������	� ��� 	��� 4��������
$�� C��	
��	�� ����	������ 	��� ���	
��	� ���������� �	�
����������	�� 	�������	��
���������������������	��4

����� �����
�� ��� 	������	
��	� 	
���� ��'� �
�

��������������	�� ��������
�����������������������	
��	
�������������	���	����������������
� 	�����	��

������������������	��������	�����	���������������������	����	�������	��	��
��������������������

��������
���������
���������������������	��!����	��	��
����������
��
�<�
���	��������	
�	�����������
�
�����	���
��������������
�����
������	����
#��������������	���

��������������	������
���
��	�
��
�

��������������	�������������������������������	�
�������	���������	��
�	�����������
���������
����	��� �����>!����
����	�
 ��������>��	�����
����	�
����������	������	�����
���������	���	��
��
���
����� 	�� �	���� ����������	�� �	
���	������� ��	�� ���	��	� #��������� ���� ����������� �����	���
���	
�	������ �
��	������ 2��	� �
����������� ����������	� ��� ������
��� ��� 	��� 	�����
$�� �����
����� :	� ��
�

������
����� ���� ��������� ����� ������$�� �
����������� ����������	� 	���� ���	�� ����� �� ���#�
�����	��� ���� ����� �� ���	�� ��	�� 	��� 
�������� ���	
�	������ ���
��	�����	�� ���� ��
��	�
� �� � �
�����
������� ����������	� ��
� 	��� 4��������
$�� C��	
��	� ���
����	��� ���� ���	
��	����� �
����������� ��������
���	� ��	���	����

!��� 	�����
��� �������� �������
��� ���� ��
��
������������ ��� �'	������ 	���� �������� �
�� 
��
<�
���	����
	�����	������������#��� ��
���������������������	�����
��	����	�
	��� ����������������
�
������������
��������
���	�������	
�����������>!��	�������� ��'	��������	�
��������#���������	����	�
�������	
�	�����!���������>!�	
�����������������������	������D������
���
�	�����
��������
����
��
��	��� ������� ������	�	�
�� ����� 	
���� �	���� ���� ����� ��	�� �������� ����������� 9
����������� ����������	
	�#��� ������ 	��� ��
����� ��
� ���#� �
���� 	��� ������$�� �'	������ 	���� ��
���� 	�
����	� 	��� ������
���
�� !������ 	��� ����� ��� ��� ��������	���� �>!����� ��� 	��� ������� ��	�
���� ����#� ���� ��� 	��� ��	�
����#�

���� ���	
��	� ����� �����	�� ��� 	��� �
����������� ����������	� ��� �
��������� ���� �����	��	� �
�����
������C��	
��	� �����
��
���������	��������	�������������	�����	��������������������	�������������	����

�	
�� 	�� 	���
� ������	�� ���	
��	��� ������ �
�� ��	��� ������ 	�� �
������ ���� ��	������� ����
	�� 5��
����������
��	�����	��������
	��� �	���
�%���������������	���������	���� ��
���������	����
���������	
��
	������ �����
��� ���� ���	
��� ������� ����
	�� 	���� ����
	� ��� �������� ���	
��	����� ���	���� �
��������$
���	����������
���������
���������������������	�����
	��	�����	� 	��� 
�������� ������

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM174



��������������	���
����������������������������������������������

�86

���*������'���

��������������
����������
��	�����	��� � 	���4��������
$��C��	
��	��!
��������	���
������
����� 
����	������� ��� ���
������ 	��� ��� ��� ��	�� ��� 	��� ���	
��	�� =�� ���������� ���� �
������� ��	�� 	�
�
���� �����������#���� �	� ��	�� 	��� ���	
��	� ���� ������� �������� ���� ������ ��� �
��������$� �������� ��	��
�����������
����������
	�����	�������
��������
�������������� ����������	���������
����A�
��A����		$�
	�
���	���4��������
$��C��	
��	�������������������
#����������	��	�
����	�	�������������
�����
����� ���	�������
������	�� ���
�������	�������������������	����������	
��	���������
�����
��?����
������
���	�����	������	���	�����
���������
��������
���������������������	���� �	�����

A������
#�	��	���
����������>!����	����	����������	��
���%��	�������	��	����
�����������
	����
�����������
���������	��	��
���
�	������
��	���	���5���	���
���	����������
#����������	�
���	�����	
�	���������
��	�����	������	������
#���	���
���������	�������������	
�	������
���������
:�� �'	������ 	���� ��������� �������
#� ��	�� �
�� ���� 	�� 	�
��	� ���	
�	������ �����	����� ��
� �	���	�
��
#���� ��� ������ �
���� ��� 	��� ����� �#������ 5�������� �	��� � ����� ��� ��	�� ��� ��������� �
����������
����������	� ��	�� ������� �	����� ����� ������$�� �
����������� ����������	� 	���� ��� 
�<�
��� 	�� ����	
����������
���������������������	����������
������	����#����������������	���	������
�	�������>!�

�������#"��#���

���� �
���
�� ����� �� � 	��� 4��������
$�� C��	
��	� ��� ��� 
������� �	���	� ����������	�� D��
��
���
�� ���	�� ��� 	��� ������� ���� ��� ��������� ��	�� 	��� ����� ��� ����	���� �	���	�$� ��	�
���� ���� ��	�
�#������ ���� ��	������	� 	���� ���� ��	� ��	�
����� ������� �	����� ������
�� 	�� ��	�
����� ���� 	��� ���	
��	$�

���
��� �
�� �
������ ��	�� 	��� �����
����� :	� ��� ����
�� ������
�� 	��	� ���� �
���
�� ��� �'�
	��� ��� 	��
��������

�������%�� ������ ����
$�#���� �

1. Support to schools

&��
�	�������
����������	���4��������
$��C��	
��	���������	��	������� �	���
����������	��
����
	��� 	���� �
��������� ���� �	��
� ������� �����
�� ������ ��� �������	
�	���� ������� ����� ����� �
���
��
�������	
�	���� ������� ���� ����������� 	��	� �
�� ��	������ 	�� ��� <��#� 
���
������ ��
� �������� �	����
&��
�	�������
��������
���������
	����	����	
�	���������������
���������	����������������������������
�����
�����	������������
�
���
������	
������������������������	������	����	���
���� ����������
	������	
��	��2��	�������
������	������
	�	����	��������������������	
�	�������
��
�������������
	������	
��	���	�����������������������
�	����
�����������

2. Human resources

����4��������
$��C��	
��	������	��������
�����������
	���	�	��	���
#������������	��	�������
	
������������ �	���DE4�A��
���� �����	�����������	������	���	������
��
�	��������	
������������
���
�� ���� ����
	���	� ������� 
��
�	���	� ��� D������
� ��
� 	��� ���������� ������� ���
� ���� �����
���	�����	�
����&�	���
����������
������������	������	
��	����������	�������,0������������������
�

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM175



"����������
	�

�������

�87

�������
����
�� ���4��������
$��C��	
��	� ������������� 	�����	������ � 	
�����

�����	��� � 	������	
��	�
@���� 	��� 4��������
$�� C��	
��	� ���
������ 	�� ()� �������� ��� ,**)�� ����� 	�����
�� ��	��� �	� ���� 	��
��
������� ����
	���	� 
��
�	��� ��
	������ 	�����
�� ��	������� !��� ��55� �������� ��	� ��� �	������ ��
�������
	������	�����
�����0++1�����
�����	���	�	�� �������������
�*(���
���	��� �	���	���������	��� � ��
	��� 4��������
$�� C��	
��	� ��� ����� ��
	������

��������#%��

����4��������
$��C��	
��	������������
���
�������'�����	
��	�����	��
����	
��	�����D���E�
#
4�	���:	���������	������
�����
�������	�����	��	�����
���	�����
��������	
�	�������	��� �	���
���������������
	������
�	����0/��	���	��������'	���������������
��������	�
���������
��
������
�������

���
����
��
����������	�
�������
���������	�������������������
�����
����������
���������������������	
�����	��	�������� � �	��	�����
��

��������������������


�������� ����� ���	������� ��� ���� �	� �� � 	��� 4��������
$�� C��	
��	�� ��#���� �	� �������	� 	�
������� ���
���� ����������	� 	
������ ���� 4������ �� � 	��� 6
��	� 4�	�� �������� ���� ��	���� ��	�� ��� 	��
��
��
�������� � ����������������� 	�� 	���4��������
$��C��	
��	� 	����	� �� 
�����	�
�� ���#��	� ��������
���	�	
������������	�������	��	�	�����
���	������ ��	���	���	��
��������
�����������������7"������1
����(8����	����	�	�$����������"�������!
	�����������	����
��������������
	���
���
���
���,(�+R
��� ,***�� 	�� ,.�.R� ��� 0+++�� 	�� 0(�(R� ��� 0++,�� 	�� 0-�*R� ��� 0++0�� ���� ��
���	���� ��� 	��
���
���
�
���
���� ��� "������ 1� ���� (� ��� ��	�� ���
������ �
��� ,-�-R� ��� ,***�� 	�� ,-�)R� ��� 0+++�� 	�� ,.�)R� ��
0++,�� 	�� 0-�1R� ��� 0++0�� ���� ��
���	����� ��� ���	���
���
�� ���
���� �	� 	���� ������ ���
������ *�/R� ��
,***�� 	�� ,1�-R� ��� 0+++�� 	���� ��������� 	�� ,0�*R� ��� 0++0�� ���� �������� ���� �	���	�� 	��	� ����
���
	������	�	��	�����������
���
����	�	���������
������
�	�����
����������	�����'	
������	�������	�����
�� �	�������
����������	�	��	���������������	��� �	���4��������
$��C��	
��	������� �	����	�	�$����55
���	� ��� ��� ������	���� 	��	� 	���� �
�� ���
������� ������
�� D�� ����	������ ��������� ��
�� ����� ��� 	���
���	
��	�

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM176



��������������	���
����������������������������������������������

�88

�����������
��������������	��	�

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM177



"����������
	�

�������

�8*

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM178



��������������	���
����������������������������������������������

�8)

�	
�� �����

�
0�����
+�'��������

���������������

:��;���
������>��
�
���� �0++0��	���������
����
���	�����
���2C54�����	���4�������� �	��
6
��	�4�	��������������	���	��������
��������	
��	��	��	���
�������������	�����	������
����������
���	
��	������������	
��	����
������������	���4�����$��5����
���!�����
��6
�����	�
��	��� ���������	
����	��
���
���	��������
���������������	
��	����
��	����	�	�����������
���������
�����	��	��	��
������	������	
��	����'���	� 	��	� 	�����������	� 	�� ���
�������
���� �	���	�����������	��
� 	����

��

������������	�������� ����������	� ������ ������ ���	
��	�� ����� ��	� ��� ���	������ ��� ������ �	� ����� ��

���

���	����
�����4����
�����C��	
��	�,�����4����
�����C��	
��	�0�������
������������	����	����
�����
����� ���	
��	�� ���� 	�� ��	��
� ����
��	���� ���	� 	��� ���	�
����� ���� �������	
�	���� ���	�'	� ��
��������	
��	��	���#���
���
���	
�	���������������������������	
��	������	���
���	����������	�����	����
���	
��	� �������	
�	������������������ ��� 	������������ ���
����� ���	��������
����

C
���� 	��� 	�����������	� 	������������
��������	
��	�� 	��� 
����
��� 	���� ��	�
������� 	�����
��
��	�����	��#������	
������������
������������������
�������
��������
�����	����
��	�
������
��	�������	��������������	���������
������ ��
�������������	�����
��������������	�������
����
	���#���	�������
���	�����	�
�����������
������#�
������	�
�����������	�������������	������	
��	��
����������	�������
���������
����	�
������	���������������	������	�'	����������
���
����
�����
�

�����	�������	������
������	�������
�
���
�������	�������	������ ���
������	��	
�	�������������	��
���	
��	���

����
����
���������	�� 	��	���	����� 	����������
��������	
��	����������
	�#������	��	���

���
������
�	���0++,�0++0�����������
�����
���
���������
��	�����	�������	�����	
��	����
#����	�
	
�� �
���� 	��� ��	�	����� 	���� ������ 2��� ��� ���	� ��� ����
����� ��� 	���� ����	�
� �
����	��� ��	�
�����
���:	����	�����
���	��	�������	��
�	��������
���
������	�		������	������	
��	����������
�����	���	
����������	��
���

�������������	�������A�	�����	
��	���
���������

�����������

���'���#�%��'�"�!#�$��%�

4����
����� C��	
��	� ,� ��� �� ��
��� ��
	��
�� ���	
��	�� ������� �����	�� ���������� ��
������	� ���

	������	� �������
����������
�,++�+++��	���	���!�� ��� 	
���� �=��	������� 	���4��������
$��C��	
��	�
	��� ���	� ��%�
�	�� �� � �	���	�� ��� 4����
����� C��	
��	� ,� �
�� �
��� ����
�	�� �
����� @��	�� �	���	�
��#�� �� ����� 	���� ,+R� �� � 	��� �	���	� ������ ���� ��%�
�	�� �� � �	���	�� �� � ����
� ��� 	���� ���	
��	� �
�
!�
�����!��
������&��
�	���	��
������	����	���	�����4����
�����C��	
��	�,��
�������������
����
����


�������
�����������������
�	����,+R��
����������"�������"��
��
��

��9�������#����������������"����������������������������"�-���?��#����>�����������"��������������"#�������������������������	��

���	����������������������"����������������������������������������	�����

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM179



"����������
	�

�������

�*�

4����
����� C��	
��	� 0� ������ ��	����� 4��
��		�� ���� ���
����	�� ��� ������ :	� ��
����� ��	����
/+�+++� ���� ,++�+++� �	���	��� :	� ��� ����� ������
� 	�� 4��
��		�� ��� 	�
��� �� � �	���	� �	�����	��� !��
�'��
��	�������� ��� �	����	���	�����4����
�����C��	
��	�0��
�����	���������� ��
��!�
�����!��
������>���

	���� ,+R� ��� �	�� �	���	�� �
�� �������� "������� "��
��
��� �	� ���	� ����� �
�� ��������� ��
� �� �
��� �


������ �
���� �����

������������� !��

"�#�������
��������������	�����	��������
��������	
��	���������������	������������������
��� 	���������	������	
��	��������� �������� �����	���	�����������	�� ���
	������� �<�������� 	�����
�
���I�
� ����� 	�����
� 	
����
�� ���
� �������� ���	����� ���� ����������	� �������� !� ���� ��������� �'�
��������
�����������	
��	��
������
������
������������

Comparison District 1

� ����� ���%���(�"� ���&������	��
���� �	����	���	�����4����
�����C��	
��	�,��
����
��
����
�	� �
���� ������ ��� �� ��	�������� ��
��
���
������ 	��	� �� � 
�������� ��	��� ���� ��������
 �!��	
���� ��� �	������	
��	$����
�	��
�����	���	����
��
���	��
��������
�������������
���������	����
��
��������
�����������
��������������
������>���
�	����0+���
���	��� �	��	���
���
��
�����	��
���
�������������%�
�	���� ��	���	������������	�����	�G��	�����	�
�H��	����
������	����	�	�$���
�	��

����
���
������	��	�����
��������	��
�������������	�������������������
�	������	�	�
������
��

� ���%��#���$$���� ����# �(�#��4����
�����C��	
��	�,�����
���
��������	��	�������
	������
��
	������	�����
������
��������������	��,�+++�	�����
������������	�	����	�
	��� �
����	�������
���
��� ���	�		��� �
�� �������� ����� ����������� ���� ���	
��	� ���� ��	��������� ���������� �����	����
��
���
�����	����	�		���	����	���
	����������������������������
�	���������
���
��
�����

������
��
� �
�������������������
� 
�	��	�����������
�� ��� �����	� ������� ���
������ ��� 
��
�	�
���	��������
���
�� �
��������	���	��
����	
��	�����
����	������
����������
#���������	����
�
����		�
���������	
��	$��������	�����
�����������������
�������
����������� ���%�
�
�����	�����
������
�� ��� ��	� ����� ����� ��� ����� �������� ���� ������ ������ ����� �
��	� �� �����	�� ����
��
�����������
���	�����
��	����

����������	
��	����������������	��G���	�������	H��	��� �	��

���� �
���

� �#� %�$�����# �(�#��!��	��
���%�
��
���������4����
�����C��	
��	�,�����
��������	
����
�
:��	������	�����
������
���	������	
��	������
	�����	�
����
���������	����
�����	�����	��������
��
��������
���������������	���<�
	�
��� ��	������������������	
��	��������	��
���������	����	�

�	�
����	�����
�����	�		�����!��
����������������������	���������
����	�����	�������
���
�������������	���	��	�	
���������������������	�	�������	��������������	
�	�����������
�������
��	�	�����������	
��	��	��	�����
����
	���������	
����
����������!�
����	��
������ �	�����
�
�� ���� ������ ����� 	��	� 	��� ����
� ���� 
������ ��
� ����
	
�� ���� ���#� ��� �������	
�	���
����
	��	� 	���������� ������


�2�������#��������������		�����"5�����������������#����"��-����-�����	���	���������#���������#����"��-�����������������6���

#�������	���������������	��������������

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM180



��������������	���
����������������������������������������������

�*�

� �� �#�������%�������"��������

��	� �����
����� ���4����
�����C��	
��	�,�����	�����	��	� �	�
�

��	�����	
���������
��	����������	���
������������	�������������
��������	���	������	
��	$�
�����	�� 	�� ������� ���� ��������	� �����	�����	�� ����
���� �	��� � �������� 	��	� 	��� ���	
��	$�
����
��	�������	��������������	�����	��
������
����������	������
	���	�������������
��
	������������	
��������������
	��	������	�
��	���	��
��
�����!������
��������	
�	�
�����
���
	��	�	��������
���
��������
	���	���������
��	
�	
���	������
	�����������������	
��	���
�������	
��������	�����
�����
����������	
�����	�������	����#�
��������#����
����������	���
2���� �	��
� ������ ���
�	���� ���	���� �
�� ��	� �	���	��� �
� �
�� %�	� ������ �	���	���� ���
���	
��	$�� 	�����
� �����
�	�� ���	�� ��
� �'������� ������	���� �� � 	�������� �� � ������ ���� 
����	��
����������������� �	���
����
�������
	���	��������	��������������	��	����	���'	
��	��
�����
����� 	�����
� �
� �	���	� �		�������� ��	� � ���� 	��	� ���
�� 
���	�� �
�� ��	� ������
���	��� �	� 	��
������� ������

� ���!���� ���� �� !����������	������������	��	��
��������
�4����
�����C��	
��	�,��:	������
����	����
	�����������	��	��	����������������	
������	��������������
������	���A���	
�	�� ����� ������� 	��� �
����������� ����������	� ��	� ���� �
	������ 
�������� ���
��	�����	�
����������
�����������
	�	�����	�����������5�����������
��	�����	������	����
���0/�	�
1+� �������� ��	�� 0+� �
� ��
�� ����
	� �	����� �	� 	��� �'��	���� ��
��	�
�� 	��	� 
�������� 	���
��
���0+��
���
������������	��	��	�����6�		����	�'	���#����	��	�����������������'�����������
	�����������������%�
��
��
�	����
�	������	
��	����
�	������	�	������
��

Comparison District 2

� ����� ���%���(�"� ����	���	�����������	����4����
�����C��	
��	�0������	�����������4���
��
�����C��	
��	�,��D���
	��������	
������������������	�	�
������
����0++,������������	���
���	������
�����������
�����������
����������
����5�����������������	��	����
�'���	��������
���	���������	�
���������� ���4����
�����C��	
��	�0� ���������	�����	���������
������	�	��	��	
���
��� ��� ��	�� 
������� ���� ��	�� 	�
���� 0++,� ����� ����� 
���	������ ���	�� 2������ ��	�����
��
���	���������
��
����(/������	��
�������������	��

� ���%��#� ��# �(�#� � �� #�%#���"� ���"�#�� 4����
����� C��	
��	� ,�� 4����
����� C��	
��	� 0
��������� 	�����
� 	
����
��������
� 
��
�	���	���������	
��	�������������� 	��� ����������

����� �	������� ��� ��� ��
	� 	�� 	��� ����� ������	
�	���� ��� ��������� ��� 	��� �
���� A	�� 	
����
� ��
�������	�������	�����
����������	��������		�
��� ����#���
����	�������
����
�����
�'���	���
-++��7�	��� ����
�'���	����(�/++8�����	�����
�����	����
��"�������
���������	��	�	�����
���
�
��	�����
#����	���%����	����#����������	��!���
�����	������������
��	�����	������	
��	���
��
	�����������
	������ 	�����
������������ 
���	���������#� 
��
�	���	��
��
������	������	���
�	��� ��
���� ����
�� ���������� 	�� 
��
�	�� ���� ���	
��	� ���� 
����	��� ����� �	�� ���
��� �
�����
��
���
���������������	�����#���
�����	�	���������9
��������������������	������
���	�������	�
	��	�	������	������������	�����
���
���������	�������	�

� ���!���� ���� �� !��4����
�����C��	
��	�0��������	�����
��
���	����������������� �������
�������	�������C��	
��	�,��:��	������������� �	������	
��	$�����������
������������
��	������	
��
������� ��� ���
�	������ ���� �������	
�	���� ����
���� �
��� ����� ����� �
��� 	��� ��������� �������

47544_CG_23_230_R2.p65 8/27/02, 3:43 AM181



"����������
	�

�������

�*�

����� �����
� 	�� ���#� ����� �<�����	�� ���
�
���� �
�� �����<�	��� ���
��
��	�� 	�'	���#�� �
�� ��	
������� ����������� �������� ����� �
�� �	� ��� ��	�� ���� ���
��� �	��#���� ���� ����� �������� 
����
��������
������
������	������������������

�����%-!#�� �

Comparison District 1

!� ������� ����	������� ���� ���
���������� ���
�� ���� 
����	��� 
�������� ��� �� �	�	�� 	�#����
� ��
	������	
��	������	�#����
����������	��	����������������	���������	�������
���������������	
��	��������
���
������
��	�����	�����
�	������	�,+����
����������	��	������	��$�����	�����	�������������	��	����	
	
��	�������
��	��
���
����������	�	���������������������	���������	
�����������	��������	�
������
���	��	���� 
���	�������� ��	�� 	��� ���	
��� �������

1. State ousts local school board perceived as ineffective

���� ������� 	��	� ���	� ������� ���
��� ��� 4����
����� C��	
��	� ,� ���
��������� 	��� ���	
��	� ��
������� ������ ����� ����
��
�� ������ 	��	� 	��� ���
�$�� ���������� ��
�� ��	��� ����	������� ��	���	���� &��
����	����
���
	�
�����
	���	��	�	�����������������
������G
������	����

�	����H�=����
���
���
�	��� ������
��	��	�����
�� 	����	�	�� 	�#����
�������������
�����
������	�������������	���

5����	�������������
������������	��������
	��� �	����	�	��	�#����
���������'���	���	�������	��
���	
��	���
��	�����	�	�����
�����
�����������
�������	�����������������	���������
�	���������	������
�
��	�����	������������ �	�������
��	
���	����������������	������
��������

��	����
�$���������������
	�� ��
�� 	��� ���
��	�����	� ���� ����� ���� �����	����� ��
� ��������	���� 	��� ���	
��	$�� ���
������	
������A������
#��������
�� �������� ��� 	��� ���
��	�����	$�����	
��	�

2���������
�����	���������	����
��������	�����
�����������	��	����	�	��	�#����
����������
	��	�	���������	�$����	����
���	����
�������	���������������	�������
�����	�	��	�
���������	�	��
���
	����	���	�#����
������	�����	�	��	�	���
�����������
����	�	�����
�	����	����	�	���2�������	����
���� �������� 	��� �	�	�� 	�#����
� �
�� 	��� ��
�	� 	�� ����	�� ������
�� 	��	� 	��� ����� �� � 
���
������ ����
����
�� 	��� �	�	�� ��	�
������� 2���� �� � 	��� ���	
��	$�� ���� �	��� � ������	�� 	��	� 	��� ���	� 
����	� 
���
��
�����������������������������
�	����������
��

2. District has experienced frequent leadership turnover
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3. Strong teachers unions and other employee groups
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1. Desegregation case distracts from instructional priorities
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2. The district has experienced frequent changes in leadership and priorities
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3. Strong community support for education, but efforts are sometimes unfocused
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4. School board focused on individual schools rather than districtwide achievement
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5. Teachers work hard but evaluation procedures slow removal of ineffective staff

������
�����4����
�����C��	
��	�0��
����
�������	�������
����
#�
�������������	�����������
	��� �������
�� 	����� �
� 
���
���� 	�� ��� �����	����� :	� ��� �������	� 	�� 
������ �������	���� 	�����
��� ����
���
���������	���	��
�����	����������	
��������
���	�����
���
�������������	��������	��������

��,+����
���
����������������������	������
�����
�����	�����
���	�����
���������
���������������	
�������
��� "��	� ���
�� (+� 	�����
� ���	
��	�� 7�	� �� � ���	� (�/++� 	�����
�8� ��
�� 
����������� ��

	�
����	����,*� �� � ������ ��
�� ��	� G
�����	���H� ���� �	��
�� 
��������� !�	����� 	��� ���	
��	� ���
���������	� 	�� 
����� 	������	
��	���� ��� �������	�����
��������� ���
���� ��	���	������#�������	���� 	��
	������ ���������9�	
�������������	�
����������������
���� �����
��������������	���	��

6. State Department of Education seen as traditional, weak and ineffectual
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