
…œUOI�« WO�ËR
�Ë rOI�« `O{u� ¨…—«œù« W�dE�

Administrative Theory, Values Clarification,

and Leadership Responsibility

FFFFlllleeeemmmm    SSSSnnnnooooppppeeeessss    HHHHiiiigggghhhh    SSSScccchhhhoooooooollll  W¹u½U¦�« fÐuMÝ rK� WÝ—b�

AAAA    NNNNeeeewwww    AAAAddddmmmmiiiinnnniiiissssttttrrrraaaattttiiiivvvveeee    TTTTeeeeaaaammmm  ©b¹bł Í—«œ≈ o¹d�®

rK� W???IDM0 W??O???L??OKF??²?�« …—«œù« ·d??A??� Vivian Armstid b??O??²???�??�—¬ ÊU??O??H??O???� b¹d¹
œu??N?−??� …b½U?�??� tMJ1 W¹u½U??¦�« W??Ý—b*« w� ÍœU?O??� o¹d??� d¹uDð Flem Snopes fÐuMÝ
d¹b?� —U?O?²?š« œb?BÐ fÐuMÝ rKHÐ W?O?L?OKF?²�« …—«œùU?½S?� w�U?²�UÐË ÆÂœU?I�« wÝ—b*« b¹b?−?²�«
√dD²?Ý w²�« …dO?³J�« Õö?�ù« œuN?ł …œU?O� w�u?²� p�–Ë ¨sÚ¹b?ŽU�?� sÚ¹d¹b?�Ë W¹u½UŁ WÝ—b?�
»d?Ž√Ë ÆW¹u½U?¦�« Flem Snopes W?Ý—b?� w� W?O�U?²�«  «uM?Ý fL?)« v�≈ Àö?¦�« —«b?� vKŽ
Í—ËdC�« s� t½√ ¢ sŽ ,«c¼ —UO?²šô« —«d� W?OL¼√ vKŽ Áb?O�Qð w� ¨Vivian Armstid d¹b*«
d¹b??LK?� W??³??F??B�« —«Ëœ_« w�uð v?KŽ —b??�_« rN½√ b??I??²??F½ s?¹c�« 5×??ýd*« ¡U??I??²?½UÐ Âu??I½ Ê√
U½d?B� b?I�Ë ÆW¹u½U¦�« W?Ý—b*« w� WL?N*« b¹b−?²�« œu?N−Ð ÂU?OI�« ¡UMŁ√ s¹b?ŽU�*« s¹d¹b?LK�Ë
błuð b?� ÆÂUN�« Íb×?²�« «c¼ w�u²� Î«bO?ł Î«œ«bŽ≈ bF?Ô� rNM� q� ¨5×ýd?� WF³?Ý vKŽ ‰U:«
”U?Ý_«Ë  U?H??�KH�«Ë  «b?I?²?F?*«Ë rO?I�« rE½ w� 5×??ýd*« ¡ôR¼ 5Ð …d?O?³J�«  U??�ö?²?šô«
vKŽ r²?²?Ý Íc?�« »uKÝ_« W¹U?NM�« w� œb?% w²�«Ë ¨…œU?O??I�UÐ oKF?²¹ U?L?O?� rNM?� qJ� w�d?F*«
b?Š«u�« wHM¹  U?�ö?²?šô« Ác¼ s� U?CF?Ð Ê√ Ëb³¹Ë ÆW?Ý—b*« Ác¼ w� b?¹b−?²�« W?OKL?Ž tzu?{
œU??I???²??Žô« ÂUE?½ ”U??Ý√ vKŽ 5?×??ýd*« ¡ôR?¼ VOðdð w� p?²??O�ËR???�??� sL?JðË ¨d??šü« U???NM�
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t� ÊUO?�U²�«Ë d¹b*« VBM� w� v�Ë_« W?³ðd*« w� wðQ¹ s� `ýd¹Ë Æ…œUO?I�« Ã–u/Ë »uKÝ_«Ë
 ÆsÚ¹bŽU�*« sÚ¹d¹b*« w³BM* ÊU×ýd¹

W¹—«œù« nzUþuK� l³��« 5×ýd*« s� `ýd� q� s� VKÔÞ ¨WOB�A�« WKÐUI*« s� ¡e−�Ë
s� rO?EŽ —b?I?Ð W?L??�??²*« …—«œù« W??H?O?þuÐ oKF??²*« Í—«œù« t??−??�U½d??³Ð —U?B??²??šUÐ ·d??FÔ¹ Ê√

∫w�U²�U� WF³��« 5×ýdLK� W½—UI*« q×� œUI²Žô« WLE½√ X½U�Ë ÆbOIF²�«
ÎU¹u???� ¨5?Ý—b???LK� …Ëb????I�« u¼ bzU????I�« ÊuJ¹ Ê√ V?−¹¢ t½√ v?KŽ Wayne b???O???��« h?M¹ º
Æ‚uH?²�« w� W³ž— l� …b¹b?'« ¡UOý_« V¹d&Ë dÞU?<« ÂU×²?�« …œ«—SÐ ÎUF²?L²� ÎUŽU?−ý
W?OB?�?ý t½√ vKŽ fOzd�« VBM� Èdð X½Q?� �p�c?� rN?� q�UŽ W?O?B?�A�« W?OÐ–U?'«Ë
◊d�MðË ‰UF?�√ «– Îöł— ÊuJð Ê√ pOKŽ V−O� ÆqLF�« r�UÞ s� tF?�u²ð U* ÎUł–u/ lCð
W??L¼ Y?×??²??�ð Ê√Ë vM?×M� q� bM?Ž W??O??³K�?�«  U??�UD�« q¹e?ð Ê√Ë ¨W??L??OEŽ ‰U???L??Ž√ w�
Ê√ …œUI�« vKF?� Æp�cÐ rNM� œuð UL� œU?'« qLF�« w� Vždð p½√ rN� 5³ð Ê√Ë ÆpO?Hþu�

 ÆW×½UÝ W�d� q� w� ‚uH²K� ôU¦� «u½uJ¹Ë ‰UF�√ ÍË– ÎUÝU½√ «u½uJ¹
lCð Ê√ pO?KŽ¢ Ê√ s=O??³Ôð YO??Š ¨ö?OK?� nK²?�??� qJA?Ð …œU?O??I�« Taylor …b?O??��« ÈdðË º

s� rN?¹b� s¹c�« ¡ôR¼ œb???% Ê√Ë ¨Áƒ«œ√ »uKD*« qL??F?�« r=�??Ið Ê√Ë ¨’d??×Ð d???O¹U??F*«
 UOKL?F�« “U$≈ vKŽ ÕU−M�« b?L²F¹Ë Æ…¡U?H� ÍË–Ë 5−²M� rNKF?−¹ U� lÝ«u�« ŸöÞô«
Ê√Ë dOð«u?H�« l�œ „—ËbI0 sJ¹ r� «–≈ Æb?Oł qJAÐ U?Nð—«œ≈ r²¹ w²�« …dOG?B�« WO?�uO�«
p¹b� Êu?J¹ Ê√Ë W??O???HðU???N�«  U*UJ?*« vKŽ Óœdð Ê√Ë œb???;« œU??F???O*« w� Êu?K�U??F?�« qB¹
TA�« U?L¼ W�U?FH�« …œU?O?I�«Ë W�UF?H�« …—«œùU?� ÆÂbI?²ð sK� ¨c?OHM?²K� WKÐU� b?O?Ž«u� Ô‰Ë«b?ł
rOEM?²�« rN¹b� ÊuJ¹ Ê√Ë r?NM� dÓE²MÔ*« u?¼ U?� ”UM�« ·d??F¹ Ê√ VKD²¹ U??L¼öJ� Æt?�??H½

Æ¢WLN*« ÂU9ù W�“ö�« œ—«u*«Ë
–U�ð« w� ‰Ë_« ÂU?I*« w� …œUOI�« q¦?L²ð¢ ∫ÎUHK²?�� «—uEM� Newton sðuO½ b?O��« Â]b�  º
t???F??{u???� w� ¡wý q� Êu?JO???Ý ¨…b??O???ł  «—«d??� bzU???I�« c???�ð« «–≈Ë ÆW�U???F??�  «—«d???�
¨wŽu?{u?� qJAÐ ·Ëd?F?� u¼ U?� Âu?I¹ t?L?OEMð Ê√ s?LC?¹ Ê√ bzU?I�« vKŽË Æ`O?×?B�«
fÝRð Ê√ V?−¹Ë ÆW?O?½ö?I??F�«Ë ozU??I??(«Ë Y×?³?�« s� ”U?Ý√ v?KŽ tð«—«d??� c?�??²¹ Ê√Ë
U?L� ÆW?¹UMFÐ ZzU?ýu�« Ác¼ ÂuIð Ê√Ë U?N?I?OI?% »uKD*« ·«b¼_«Ë  «—«d?I�« 5Ð ZzU?ýË
U?�bMŽË Æ‰u?³?I*« ¡«œ_« Èu?²?�0 W?IKF?²*«  U?F�u?²�« b?¹b×?²� d?O¹U?F*« Â«b?�?²?Ý« wG?³M¹
ÀbŠ√ vKŽ W?OM³�Ë W?OŽu?{u�Ë WO?IDM�  «—«dI�« Ê√ sL?CO?Ý bzUI�« Ê√ œ«d?�_« ·dF¹
pKð w� W?MJ2  «—«d??� qC?�√ w?¼  «—«d?I�« Ác¼ Ê_ ¨t?½Ëb½U?�??O??Ý ¨Y×?³?�«Ë W?�d??F*«
Ê√Ë q¹uL²�«Ë Z¼UM*«Ë d¹uD²�« q¦� WO?ÝUÝ_« ·—UF*UÐ «uLK¹ Ê√ …œUI�« vKŽË Æ·ËdE�«



29 ����  q?B???????????????H?�«

q¦�Ë Æ «—«dI�« –U�ðô W×O×B�«  U�uKF*« Âb�²�ð …œUOI�« Ê≈ ÆUN²Ý«—œ w� «uILF²¹
ÊËe?�d¹Ë ¨Y×?³�«  «b?−??²?�0 wŽu�UÐË ¨Íu?� w�d?F?� ”U?ÝQÐ Êu?F??²?L?²¹ …œU?I�« ¡ôR¼
Ê√ s¹d?šü« ŸUM�≈Ë t?O?łu?²?�« vKŽ …—b?I�UÐ …œU?I�« e?O?L?²¹Ë Æ·«b¼_« vK?Ž `{«Ë qJAÐ
‰U?F� »u?KÝQÐ qL?F�« “U$≈ r²?O?Ý ¨p�– Àb?×¹ Ê√ œd−?0Ë Æ“U$ù« o×?²?�ð ·«b¼_«

 Æ…¡UHJÐË
 UJ³?ýË wL??Ýd�« ¡UM³�« U?N½≈ ∫…œU?O??I�UÐ oKF?²ð W?H?K²?�?� ¡«—√ Maynard …b?O?��« Èb�Ë º
w� ÊUJ0 W??O?L¼_« s� ÊuJ¹ p?�– q� ¨wL?OEM²?�« ŒUM*«Ë ¨œ«d?�_«  U?�ö??ŽË  ôU?Bðô«
¨d¹b??I?²?�«Ë …u?I�«Ë W??³ðd*«Ë ¡U??I??³�« l�«Ëœ w¼ 5Hþu??LK� l?�«Ëœ Èu?�√Ë Æ…œU??O??I�« œu?N??ł
qš«œ Î…dL¦?� Ì U�öŽ …œUI�« rO?I¹Ë Æl�«Ëb�« Ác¼ ⁄uK³� WLEM*UÐ 5K�UF�« …œU?I�« bŽU�¹Ë
5K�U?F�« nOJ¹ U� w¼ W?LEM*« qO?GAð  «¡«d?ł≈Ë ◊U/_« Ê≈ ÆUN?ł—Uš U½U?OŠ√Ë W?LEM*«
U??N�ö??š qL???F�« s� «uMJ?L??²¹ Ê√Ë W??OKš«b�« q?�U??O??N�UÐ «uD?O??×¹ Ê√ s¹d¹b*« v?KŽË ÆU??NÐ
c�²ðË „d?�√ ÂeFð Ê√Ë WOýU(« W�dÐ l?²L²ð Ê√ ¨tÐ qB²ð s� u¼ rN*« ÆZzU²M�« oO?I×²�
p²DKÝË p²?OB�?A� Ê≈ Æ…bO'«  U?�öF�«Ë ÊËUF?²�« p�– w� bŽU?�¹ bO�Q?²�UÐË Æ„—«d�
Ÿu½Ë  «¡«dłù«Ë  U?ÝUO?��UÐ qJA²ð œ«d?�_«  UO�u?KÝ Ê√ ô≈ ¨dJM¹ ô U� W?OL¼_« s�
Ê√ «Ëb?I?²F?¹ Ê√ V−¹ ÆÈdš_« W?¹uOM?³�«  U½uJ*«Ë W?LEMLK� w�d?N�« q�K�?²�«Ë W?H?Oþu�«
ÆWOL?Ýd�« WOLOEM²�« Èƒd�« l� W?I�«u²� ÊuJðË W?ŽuL:« ¡UCŽ√ q� U?NM� bOHO?Ý WLN*«

ÆÂUJŠù« …b¹bý WOLOEMð WMOHÝ …—«œ≈ vKŽ …œUOI�« bL²FðË
sJ�Ë ¨W?³]ðdÔ*« v²Š ôË W?OLKF�« —u�_« l?� ÊuK�UF²?¹ ô …œUI�« Ê√ Browne bO?��« bI?²F¹Ë
`O×� u?¼ U0 WOŽ«ËË WMO�√Ë W�œU?Ž ÊuJð Ê√ wG³M¹ …œUOI�« ÆW?O�öš_«Ë WOH?�KH�« —u�_« l�
s�UC?²�«Ë WI¦�«Ë ¡ôu�«Ë ‰b?F�«Ë ÊU�½ù« ‚uI?Š q¦� U¹UC� Ê√ w?MF¹ «c¼Ë ÆTÞUš u¼ U0Ë
œdH�« W?O�u¾?�� WO?L¼√ —b� fHMÐ ÆÊUJ0 W?OL¼_« s� Èdš_« qzU?CH�«Ë Vł«u�«Ë Â«d?²Šô«Ë
w�öš_« pK�*« 5K�UF�« lOL?ł „uKÝ ÊUL{Ë wŽu�« l�— d¹b*« WHOþu� Æt³?ł«ËË WO�öš_«
W¹dA³�« ·ËdEK� ÎöOK%Ë ÎU¹bI½ ö�Qð …œUOI�« VKD²ð ÆWO?ŽUL'« WO�u¾�*UÐ rNÝU�Š≈Ë bO'«
V−¹Ë ÆbO?H� u¼ U�Ë `O?×� u¼ U�Ë rN?� u¼ U� d¹dI?ð qł√ s� p�–Ë ¨W¹dA³�« ‰U?F�_« q�Ë
WOK�QðË WI?�b� WFO?³Þ «– ÊuJ¹ Ê√Ë oI×²�«Ë Y×³�« VŠË W?O�u¾�*UÐ 5Hþu*« dOJHð e?OL²¹ Ê√
v�U??²�UÐË √b?³?*« vKŽ  U?³??¦�«Ë ‚ö?š_«Ë W?½U?�_«Ë W�«b??F�UÐ …œU?I?�« nB?²¹ Ê√ wG??³M¹ ÆW¹b??I½Ë
—uD?ðË TA?MÔð w²?�« W???O????�ö????š_« U¹U????C????I�U?Ð wŽu?�« s� …œU????I�« b?¹eÔ¹Ë ÆÂ«d????²???ŠôU?Ð «uE?×¹

    ÆWO½u½UI�«Ë WO�öš_«  UÐU−²Ýô«
s¹d?šü«  UłU?O²?ŠUÐ ”U�?Šù«Ë W¹UMF�« w¼ …œUO?I�« ¢ Ê√ v�≈ Gilligan …bO?��« V¼cðË



…œU??O??I�« W??O�ËR???�??�Ë rO??I�« `O??{uð ¨…—«œô« W?¹dE½ 30

…bŽU?�*«Ë ÂdJ�«Ë WIHA?�«Ë fOÝUŠ_« “eFð Ê√ V−¹ Y?OŠ Æ¢ U�öF�«Ë  U?O�ËR�*« „«—œ≈Ë
pOKŽ V−¹ Æs¹dšx� w�öš_« ‰UL²�ô« WO�u¾�� qL×²½ s×M� Æs¹dšüUÐ ÂUL²¼ô«Ë W¹UŽd�«Ë
p� bOH?� u¼ U� Ê√ YOŠ U³½U?ł p�ULŽ√ ‰Ëbł lCðË s¹d?šx� ŸUL²Ýô« w� W?³žd�« Íb³ð Ê√
rN?ðU??O???Š w� s¹d???šü« 5F?ð U??�b?MŽ …b???O??ł  «—«d???I�« ÊuJ?ðË Æs¹d???šx� b???O??H???� t½√ wM?F¹ ô

  ÆWOMN*«Ë WOB�A�«
fOzd�« ·b?N�«Ë Æs¹d?šü« lO?−AðË ’ö?šù«Ë w�ö?š_« f(« …œU?I�« pK²1 Ê√ V−¹Ë

Æ¡gM�« …œU�≈ rNMJ1 v²Š 5K�UF�« Èb� U� qC�√ e¹eFð u¼ …œUOIK�
wzU?N½ d?O?B??� b?łu¹ ôË ¨WKzU?��« W�U?(UÐ t??³?ý√  U?LEM*« Ê√ Wheatly b?O?��« Èd¹Ë º

Æ`O??×?� Ë√ o?O?�œ »U??�?( W??O½UJ?�≈ b?łu¹ ö??� ¨W??I?O??I??Š W¹√ b?łu?ð ô w�U?²?�UÐË sJ2
W?HK²�?� ¡«—¬Ë …œbF?²?�  «dO?�H?²� lC�?¹ Ì»UD) Î…—«œ≈ …œUO?I�« `³B?ð ¨«cN� W?−O?²M�Ë
—«dI²Ýô« ÂbŽ wIKÔ¹ U� U³�UžË ÆwÝ—b� Õö�≈ ¡«d?łSÐ oKF²¹ ULO� v²Š WM¹U³²� Èƒ—Ë
qþ w� t½√ ô≈ ¨v?{u?H�« w�  U?LE?M*UÐ —«d?I?²??Ýô« Âb?Ž Ë√ o�«u?²�« Âb??ŽË ·ö?²?šô«Ë
—bBð Ê√ sJ1Ë ÆÂbI?²�«Ë b¹b−²K� «eH?×� ö�UŽ v{uH�« Ác¼ ÊuJ?ð W³ÝUM*« ·ËdE�«
Ê√ sJ1Ë ÆÎU??¾??O?Ý «d??�√ …—Ëd?C�U?Ð U?�??O� ‚U??I?A�«Ë Ÿ«e?M�«Ë ¨h�?ý Í√ s?� …œU?O??I�«
W?³??ÝUM*« ·ËdE�« Ác?¼ d?�u¹ Ê√ bzU??I�« vKŽË ÆrKF??²K� …«œQ?� W?¹œd?H�« ‚Ëd??H�« Âb?�?²??�ð
wðQ¹ ö?� ÆUNKL?Ž ÍœRð Ê√ —«dI?²?Ýô« ÂbŽË W?�dF*« Ác?N� ÕUL?�K� ¨W?×¹d*«  U¹u²?�*«Ë
qŽUH²�« w� W¹d(UÐ œ«d�_« l²L²¹ Ê√ V−¹ YO?Š ¨ U�ö²šô« ÍœUHð W�ËU×� s� ÂUEM�«
Æ—UJ²Ðô« v?KŽ …—b?I�«Ë WÐU??−?²??Ýô« rN¹b� ÊuJO?� p�–Ë ¨»«dD{UÐ …d?O??G?²*« W??¾?O??³�« l�
¨ÎU??³½U???ł ’U??)« p�U??L???Ž√ ‰Ëb??ł ÕdÞË ”UM?�« v�≈ ŸU??L??²??Ýô« w?� W??³??ž— wM?F¹ «c¼Ë
qLF�«  «bOI?Fð bOýd²Ð …œUOI�« ÂuI?ðË Æn�«u*« WžUO� …œUŽ≈Ë q�Q²K� œu�Ë ŸU?L²ÝôU�

ÆœdD*« b¹u−²�« l−AðË WKzU��« W�U(UÐ t³ý√ W�UŠ w� wI³ðË  U�uKF*« dO�uðË
…e??O?L‡?*« W?G??O?B?�« l{ËË  «—«d‡I�« –U??�ð«Ë rNKL?‡Ž …—«œ≈ Êu?×??ýd‡*« ¡ôR?¼ d?ýU??³?O??Ý
pKð s� Í√Ë œ«d�_« ¡ôR¼ s� ÌÍ√ b¹b×²� ¨w�U²�UÐË ÆW¹—«œù« rN−�«dÐ ”UÝ√ vKŽ WÝ—bL‡K�
Ác¼ b??ŽU?�ðË ÆrN??� —«d?� u?N� W?¹u½U?¦�« W??Ý—b*« qC?�√ qJ?AÐ Âb?�¹ rN?Ð W?�U?)« Z�«d??³�«
b¹b??−??²K� W??OÐU??−¹≈Ë W??−?²?MÔ� W??¾?OÐ 5?×?ýd?*« ¡ôR¼ TAMO??Ý  nO??� ©1® b¹b??% w� W??�uKF*«
Æœ«d?�_« eO?H×?²Ð Êu?�uI?OÝ nO?� ©3® Æ»—U?C²�« «c¼ …—«œSÐ Êu?�uI?OÝ nO?� ©2® ÆwÝ—b*«
Èb‡‡� ”UÝ√ vKŽ rzUI�« p1uIðË „d?OJHð —uDð Ê√ pM� VÓKDÔ¹ ¨Z�«d³�« Ác¼ w� q�Q²�« bFÐË
 U?L??N?LK� rN?z«œ¬ Èb?�Ë b?O??ł qJAÐ b¹b??−?²�« ÊËœu?I??O?Ý 5×??ýd*« ¡ôR¼ Ê√ w� „œU?I??²?Ž«
ÆÕU−M�« oO?I% ¨W¹U?NM�« w�Ë ¨œ«d�ú� r¼e?OH%Ë  «—«d?IK� r¼–U�ð«Ë s¹d‡šü« l� r?NKŽUHðË



31 ����  q?B???????????????H?�«

p�–Ë ¨VO�U?Ý_« Ác?NÐ oKF?²¹ UL?O?� U?NKC?Hð w²�« hzU?B)« w� dJ?H‡ð Ê√ v�≈ ÃU²?% X½Q?�
Ác¼ qO?LJð W??O?H?O?� w�d?OJH?²�« v�≈ ÃU?²??% b?�Ë ÆÎU?³?ÝUMð d?¦?�√ U¼«dð w²�« V?O�U?Ý_« —U?²?�?²�
Ác¼ 5Ð »—U??Cð „U?M¼ ÊuJ¹ v²??�Ë ¨iF??³�« U??N??C??FÐ …œU??�≈Ë iF??³�« U??N??C??FÐ VO�U??Ý_«
—U?O?²šUÐ pO?KŽ ¨r¼_«Ë ÆUÎF?� ÊuKL?F¹ U?�bMŽ Ë√ œ«d?�_« ¡ôR¼ 5Ð lL?'« r²¹ U?�bMŽ VO�U?Ý_«

ÆW¹u½U¦�« Flem snopes WÝ—b* …œUOI�« dO�u²� Í—«œ≈ o¹d� qC�√
fÝ_«Ë  U???H??�KH?�«Ë  «b??I??²???F*«Ë rO??I?�« W??O??L?¼√ vKŽ Armstid ·d??A*« b???�R¹ «–U* æ

øW¹u½U¦�« Flem Snopes WÝ—b* Í—«œ≈ o¹d� —UO²š« w� ¨WO�dF*«

flflflflflflflflflflflflflflflflflflflflflflflflflfl

Educational  Leadership  W¹uÐd²�« …œUOI�«

’d?H�« rEŽ√ s� …b?Š«Ë s¹d?A?F�«Ë b?Š«u�« Êd?I?�« s� v�Ë_« WMÝ …d?A?Ž fL?)« `O?²ð
vKŽ b¹e¹ U?L?� ¨…b?×?²*«  U¹ôu�UÐ qL?F�« …—«“u� ÎU?I?³ÞË ÆW¹u?Ðdð W¹—«œ≈ nzUþË vKŽ ‰u?B?×K�
 «uM��« —«b?� vKŽ ÊËbŽU?I²?OÝ 93200 r¼œb?Ž m�U³�« …b?×?²*«  U¹ôu�UÐ s¹d¹b*« s� %50

p�– b?�√ Íc�«Ë ¨¡U?H?�_« nzUþu�« w³�UÞ w� e?−?Ž v�≈ p�– Èœ√ b?I�Ë ÆW?O�U²?�« …dA?Ž Àö?¦�«
w� e???−???Ž b???łu¹¢ t½√ v?KŽ 1998 ÊU???OÐ h½Ë Æ©1998 ¨2000® ÍuÐd???²?�« Y×???³�«  U???�b???š
 «—«œù« nB½  d?�–Ë Æ…b?×?²*«  U?¹ôu�« w� …d?žU?A�« s¹d¹b*« nzU?þu� ¡U?H?�_« 5×?ýd*«
Æs¹d¹b*« nzUþu� ¡UH?�_« 5×ýd*« w� e?−Ž s� w½UFð U?N½≈ `�LK� XFC?š w²�« WOL?OKF²�«
©wŠ«u?C�« w� W?F?�«u�«Ë W¹d?C?(«Ë W¹Ëd?I?�«® ”—«b*« Ÿ«u½√ lO?L?ł w� e?−?F�« «c¼ Àb?ŠË
Æ©W¹u½U?¦�«Ë WDÝu?²*«Ë W¹œ«bŽù« ”—«b?�Ë ¨W?Oz«b²Ðô«® …d?žU?A�« nzUþu�«  U¹u?²�?� q� w�Ë
s¹c�« œ«d�_« sŽ r¼U{— ÂbŽ v�≈  öÐUI*« Ác¼ r?NF� X¹dł√ s¹c�« ¡ôR¼ dAÔ¹ r� p�– l�Ë

 Æ©©9® W×H�® ¢¡UH�_« 5×ýd*« w� «e−Ž „UM¼ ÊQÐ jI� «ËdFý ¨r¼uHþË
Young,® ”—«b*« w� W¹œU?O� nzUþË w�uð w� 5³?ž«d�« 5K¼R*« 5×ýd*« œb?Ž h�UM²¹
Xłd???š W¹u?½U??¦?�« ”—«b*« Íd¹b?* w�u???I�« œU???%ö� ÎU???I???³ÞË Æ©Petersen, & Short, 2002

- w²�« s� 45% U?NO?� U0 `�?LK� XF?Cš w?²�« WO?L?OKF?²�«  «—«œù« nB½ Ê√ bO?Hð d¹—U?Ið
q� v?KŽ …—«œû� 5K?¼R*« 5×???ýd*« e???−???Ž s� w½U???Fð ¨w?Š«u??C?�UÐ lI?ð U??N?½√ vKŽ XH?M�
”—bð ¨p�c� W?−?O?²M�Ë Æ©%55® W¹u½U?¦�«Ë ©%55® WDÝu?²*« ¨©%45® W?Oz«b?²Ðô« ∫ U¹u?²?�*«
W¹—«œù« nzUþu?K� 5×?ýd*« œb??Ž b¹eð w²�« VO?�U?Ý_« dDI�« ¡U??×½√ w� W?O??L?OKF??²�«  «—«œù«

Æ…—UEM�« WHOþË WMLC²� ¨U³¹dIð  U¹u²�*« q� vKŽ
q�Uý q?JAÐ dOJH?²�« rNMJ1 s¹c�« 5OK³I?²�*« …œU?I�« b¹b×?²Ð WO?LOKF²?�«  «—«œù« ÂuIðË



…œU??O??I�« W??O�ËR???�??�Ë rO??I�« `O??{uð ¨…—«œô« W?¹dE½ 32

b¹b?��« Í√d�« —U??Nþ≈Ë ¨W?HK²?<«  U?Žu?L?:« l?� ÊËU?F?²�«Ë …b?I?F*« U¹U?C?I?�« ÊQ?AÐ l¹d?ÝË
ÊuJO??ÝË ÆWÐuKD*« W??O?Ý—b*«  U??Šö?�ù« …œU?O??� w�uðË ”—«b*«  «d¹u?Dð Àb?Š√ …d¹U??�?�Ë
b??O?¹Qð vKŽ Êu?KB??×?¹ YO??×?Ð  U??�ö???²zô« ¡UMÐË …d?‡‡ÞU???<« vKŽ ÊË—b???I¹ s2 …œU???I�« ¡ôR¼

Æi¹dŽ
ÆW¹uÐd??²�« …—«œû� hO?šd??²�«  U?³KD²?0 «u?H¹ Ê√ 5¹uÐd??²�« …œU?I�« vKŽ ¨ U?¹ôu�« q� w�Ë
W??O??L?OK?F?²?�«  «—Ëb�« iFÐ l� d??O??²??�?łU??� W??ł—œ W¹ôË 5FÐ—√ v?KŽ b¹e¹ U??L??O?� Êü« V?KDðË
ÊU?LC� Ác¼  U¹ôu�«  U?³KD²?�  —uÔÞ b�Ë Æw�«d?ý≈Ë Í—«œ≈ hO?šdð ¡UDŽù p�–Ë ¨W¹—«œù«
ÊU??�√Ë W?×??� W¹U??L??Š  U?³K?D²*« Ác¼ s� ÷d??G�«Ë Æs¹œU??I�« ”—«b*« …œU??I� b??O?'« œ«b??Žù«
¨p�– v�≈ W?�U?{ùUÐ ÆW�U?FH�« W?Ý—U?L?LK� W?�“ö�«  «—UN?*«Ë W�d?F*« ÊU?L?C�Ë W?�UF�« W?O¼U?�—Ë
V¹—b?²�« WKLJ²� p�–Ë …œUO?IK�  U?O1œU�√ ¨Êü« ¨W?OK;«  UFÞU?I*«Ë  U¹ôu�« s� dO?¦� ÷d?Fð

Æ5Ý—UL*« s¹d¹bLK� W�b)« ¡UMŁ√ d¹uDð dO�u²�Ë ¨ UF�U'« w� tOIKð r²¹ Íc�«
‰UJý√ vKŽ  ö?O−?�ð ¡UA½SÐ W?OÐuM'«  U¹ôu�« U?LO?Ýô ¨ U¹ôu�« s� b¹«e²?� œbŽ ÂU?�Ë
—U?³?²?š« rO?L?Bð r²¹Ë ÆhO?šd?²�« vK?Ž ‰uB?×?K� wÝU?Ý√ VKD²?L?�  U?L?O?O?I?²�« s� W?HK²?�?�
X�Ë w� W???H??Oþu�« p?K²Ð WK?�  «–  «—U??N??�Ë W??�d???F??� œ«d‡‡?�_« Èb� ÊU‡� «–≈ U???L??Ž b¹b??×???²�
d?O¹UF*« fH½ sŽ Êu�ËR?�� ”—«b?*« Íd¹b� Ê√ w� œU?I²?Žô« wðQ¹Ë ÆnzUþu� pK²Ð rN?�U×?²�«
…œU?� hO?šdð œU?%ô  U¹ôu�« 5Ð WKš«b?²*« d?O¹U?F*« q=JAðË b?ýdÔðË Æ5Ý—b*« q¦?� W?O�U?F�«
vKŽ ‰u??B?(« qł√ s�  U??ŽU?Ý 6‡� d??L?²?�?ð w²�« ÍuÐd?²?�« —U?³?²??šô« W?�b??š rO?O??Ið ”«b*«

Æ©1 ≠1® lÐd*« dE½«  «—U³²šô«  öO−�ðË ÆWOÝ—b*« …œUOI�« WBš—
d?O??C?×??²�«Ë b¹b?×??²K� W?�UD?�« W?Ý—U?L?*« u?×½ ÁU?&ô«  «– W??OMN*«  «œU??%ô« d?�uð U??L?�
W¹ôu�UÐ W�U?)« WOK×‡*«  U?ŽUL²łô«  «œU?%ô« Ác¼ ÂbIð Y‡O?Š Æ5¹uÐd²�« …œUI�« W?Ý—UL*Ë
W?žUO?� ¡UMŁ√ WOMN*« W?O?LM²�« dO?�uð qł√ s� ¨ «d9R*«Ë  U?O1œU�_«Ë W?O�u?I�«  UŽU?L²?łô«Ë
W¹—Ëb�« n×B�«Ë W¹—U³šù« qzU?Ýd�« dA½ o¹dÞ sŽ W¹uÐd²�« …œUOI�« w� dOJH²�«  «b?−²��
d¹uD²Ð  b?NFð YO?Š ÆrNðôU−?� …d¹U�?� vKŽ 5Ý—U?L*«Ë …—«œù« »öÞ bŽU?�ð w²�« V²J�«Ë

ÆV¹d−²�«Ë —UJ²Ðô« WOC� sŽ XF�«œË rOKF²�«
v�≈ ¨Êu???Ý—U??L*« ÊËd¹b*« U???C¹√Ë ¨s¹d¹b???� «u½uJO?� r¼œ«b??Ž≈ r²?¹ s¹c�« ¡ôR¼ ÃU???²??×¹Ë
dN?ý√Ë ‚dŽ√ s� ÎU?CFÐ pO�≈Ë Æt?łË qL�√ vKŽ r?NðUłUO?²ŠUÐ wH¹ w?MN� œU%« w?� ÃU�b½ô«

∫WOMN*«  «œU%ô«
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”—«b*« …œU� hOšdð œU%ô  U¹ôu�« 5Ð WKš«b²*« dO¹UF*« ©1≠≠≠≠1® lÐd*«
  ISLLC Standards

 ∫©1® —UOF*«

`O?{u?²�«Ë d¹uD²�« W?OK?LŽ q?ON?�?²Ð »ö?D�« ÕU?$ l−?A¹ ÍuÐdð bzU?� u¼ W?Ý—b*« d¹b?�
ÆwÝ—b*« lL²:« U¼b¹R¹Ë U¼UM³²¹ rKF²K� W¹ƒ— …—«œ≈Ë oO³D²�«Ë

∫©2® —UOF*«

ÿU?H??(«Ë W¹U?Žd�«Ë …b½U??�*« o¹dÞ sŽ »öD�« ÕU??$ l−?A¹ Íu?Ðdð bzU?� W?Ý—b?*« d¹b?�
qL??F�« r?�UÞ u/ v�≈ »öD?�« rKFð v�≈ w?C??H¹ wL??OKF?ð Z�U½dÐ vK?ŽË t?O??Ý—b??� W??�U??I?Ł vKŽ

 ÆwMN*«
∫©3® —UOF*«

W???L?EM?*« …—«œ≈ ÊU???L???{ o?¹dÞ s?Ž »öD�« ÕU????$ l−???A?¹ ÍuÐd?ð bzU???� W????Ý—b*« d?¹b???�
ÆW�UF�Ë WO�U�Ë WM�¬ rKF²K� W¾OÐ vKŽ ‰uB×K� œ—«u*«Ë  UOKLF�«Ë

∫©4® —UOF*«

 özU?F�« ¡U?CŽ√ l� ÊËU?F?²�« o¹dÞ sŽ »öD�« ÕU?$ l−?A¹ ÍuÐdð bzU� W?Ý—b*« d¹b?�
Æœ—«u*« T³FÔ¹Ë WHK²<« lL²:«  UłUO²Š«Ë  U�UL²¼ô VO−²�¹Ë ¨lL²:«Ë

w‡‡‡MN*« œU‡‡‡‡‡‡‡%ô«

›ËÔ√ ”≈ ”≈ wÝ wÝ¤ W¹ôu�« ”—«b� ¡UÝƒ— WO�ËR�*« fK−� ≠
›wÐ ”≈ t¹≈ Ê≈¤ w�uI�« ”—«b*« fK−� œU%« ≠

›t¹≈ ”≈ t¹≈ t¹≈¤ ”—«b*« Íd¹b* wJ¹d�_« œU%ô« ≠
›Í œ wÝ ”≈ t¹≈¤ Z¼UM*« d¹uDðË ·«dýù« œU%« ≠

›wÐ ”≈ ”≈ t¹√ Ê≈¤W¹u½U¦�« ”—«b*« Íd¹b* w�uI�« œU%ô« ≠
›t¹≈ wÐ ”≈ Â≈¤ WDÝu²*« ”—«b*« Íd¹b� œU%« ≠

›wÐ ”≈ Í≈ t¹≈ Ê≈¤ WOz«b²Ðô« ”—«b*« Íd¹b* w�uI�« œU%ô« ≠
›t¹√ Í≈ Ê≈¤ w�uI�« ÍuÐd²�« œU%ô« ≠

›wð ·≈ t¹≈¤ 5Ý—bLK� wJ¹d�_« œU%ô« ≠

5Ý—UL*« s� dO³2 —uNL' ‰U¦�

W¹ôu�« —UÓEÔ½ ≠
Æ”—«b*« fK−� ¡UCŽ√ ≠

—UEÔM�« ≠
Íe?????????�d*« V?²?J?*« u?????????Hþu?????????� ≠

ÆÊu�dA*«Ë
ÆW¹u½U¦�« ”—«b*« Ëd¹b� ≠

ÆWDÝu²*« ”—«b*« Ëd¹b� ≠
ÆWOz«b²Ðô« ”—«b*« Ëd¹b� ≠

ÆÊuÝ—b*« ≠
ÆÊuÝ—b*« ≠
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∫©5® —UOF*«

W�«b?F?�«Ë W?�U?I?²??ÝôUÐ t?OK% o¹dÞ s?Ž »öD�« ÕU?$ l−?A?¹ ÍuÐdð bzU?� W?Ý—b?*« d¹b?�
 ÆWO�öš_« dO¹UF*UÐ t�«e²�«Ë

∫©6®—UOF*«

¨WÐU??−??²?Ýô«Ë »U??F??O??²?Ýô« o¹d?Þ sŽ »öD�« ÕU??$ l−??A¹ ÍuÐdð bzU??� W??Ý—b*« d¹b??�
d¹uDð - bI� Æw?�UI¦�«Ë w½u½U?I�«Ë ÍœUB²?�ô«Ë wŽUL²?łô«Ë wÝUO�?�« ‚UO��« w� d?OŁQ²�«Ë
Íd¹b* vKŽ_« fK:« qÓ³?� s� ”—«b*« …œU?� hOšdð œU?%ô  U¹ôu�« 5Ð WKš«b?²*« dO¹U?F*«

 Æ www.ccsso.org fK:« l�u� s� a�½ qOL% sJ1Ë Æ¡UCŽ_«  U¹ôu�«Ë ”—«b*«
”≈ Í¬® hO?šd?²�« `?M* ”—«b*« …œU?� œU?%« ≠ ©1996® ”«—b*« Íd¹b* vKŽ_« fK:«

Æn�R*« ≠UO³�u�u� WIDM� ≠sDMý«Ë≠ ©wÝ ‰≈ ‰≈
”—«b*« Íd¹b??� œ«b?Ž≈ vKŽ W??OMN*«  «œU??%ö� ÊuJ¹ b?� Íc?�« d?O?³J?�« d?OŁQ??²K� ‰U?¦??L?� Ë
”—«b*« Íd¹b* v?KŽ_« fK:« ÂU?�Ë Æ”—«b?*« Íd¹b* vKŽ_« fK:« q?L?Ž w� 5OK?³?I?²??�*«
fK−??� u¼Ë ¨©t¹≈ Í≈ wÐ wÐ Ê≈® W¹u?Ðd?²�« …—«œû� W??O?�u??I�« W?ÝU?O??��« fK−??� l� ÊËU?F??²�UÐ
`M*  U¹ôu�« 5Ð „d²?A*« œU%ô« ¡UA½SÐ ¨W¹uÐd²�« W?OMN*«  «œU%ô« s� Î«œbŽ q¦1 „d?²A�
…œU??� rO??O?I?ðË œ«b?Žù d??O¹U??F??� W?O??LM?²� p�–Ë ©wÝ ‰≈ ‰≈ ”≈ Í¬® ”—«b*« …œU??I� hO??šd??²�«
 U³KD²� w� dO¹U?F*« Ác¼  dŁ√ bI�Ë ¨ U¹ôu�« WO³Kž√ W²��« d?O¹UF*« Ác¼ XM³ð bI�Ë Æ”—«b*«
Í≈® ÍuÐd²�« —U?³²šô« W?�b) Í—«œù« rO?OI²�« w�  dŁ√ U?L� W¹ôË q� w� Í—«œù« hO?šd²�«
 U?�uKF*« s� b¹e*® Æ…b?×?²*«  U¹ôu�« ¡U×?½√ w� W¹uÐd²?�« …—«œù« Z�«dÐ d¹uDð w�Ë¨©”≈ wð

©www.npbea.org dE½«
v�≈—b???O??H�« V²?J*«Ë W??O???L??OK?F??²�« W¹ôu?�«  «—«œ≈Ë ”—«b*« ÂU??�???�√Ë ”—«b*« s� q� q?JAðË
rOKF²�« WOKLŽ d¹uDð vKŽ e�dð  ULEM*« s� WOMž WJ³?ý ¨ UF�U'«Ë WOMN*«  «œU%ô«Ë wLOKF²�«
∆œU?³*« s�Ë  «—UN*« s�Ë W?O�d?F� …b?ŽU?� s� ÊËd¹b*« bO?H²?�¹Ë ÆœdH�«Ë W?LEM*« W?O�UF?� eO?H×?²Ð
ÊuM³¹ rN½√ YOŠ ÆW�U?F� …œUOI� »uKD*« wKI?F�« ”UÝ_« d�u¹ p�– q� ¨n�«u*« „«—œ≈Ë W?O�öš_«

Æ¡«œ_« 5�×²� oO³D²�«Ë W¹dEM�« 5Ð tO� q�UJ²�« r²¹  «—UN*«Ë W�dF*« s� e�d� vKŽ
wŽU?L?²?łô«Ë wÝU?O?��« ”—«b?*« l{u� «u?³?O?−?²?�?O� W?O�U?F?H�« ÍË– s?¹d¹b*« œ«b?Ž≈ r²¹Ë
5½«uI�« s� WKOJAð oO³D²Ð «u�uI¹ Ê√ s¹d¹b*« s� dÓE²MÔ¹Ë Æw�U?I¦�«Ë w½u½UI�«Ë ÍœUB²�ô«Ë
 «b?F�Ë ÌÊU?³� vKŽ «uE?�U×¹ Ê√ rNM� dÓE²?MÔ¹ YOŠ Æ…dJ²?³� V?O�UÝ√ w�  «¡«d?łù«Ë `z«uK�«Ë

ÆrOKF²�« vKŽ ÁU³²½ô« tO� ÊËe�d¹ Íc�« t�H½ X�u�« w� WHOE½Ë WM�¬  UO{—√Ë
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V�UÞ qJ?� vM�?²¹ v?²?Š ¨W?Ý—b?*« t?O?łu?ð w� dŁR?²??Ý ¨ÍuÐd?²�« d¹b?*« —Ëœ w�u?²ð U??�bMŽ
v�≈ ‰u??�u?�« W¹d??ŠË wð«c�« —u?D²�«Ë fH?M�UÐ fHM?�« rJ( W??O?K¼_« t¹b�Ë W??Ý—b?*« …—œU??G??�

ÆUMFL²−� UN�bI¹ w²�« W¹œUB²�ô« l�UM*«
s� l?Ó�u???²Ô¹Ë ÆW???OÞ«d???I1b?�« ‘U???F½ù Í—Ëd???{ rOK?F???²�« Ê√ Thomas Jefferson kŠö¹
rO�Ë …œbF²�  «u�√ WžUO� UN?O� r²¹ w²�« WOKLF�« Ác¼ w� «eH×� ö�UŽ «u½uJ¹ Ê√ s¹d¹b*«
l� W¹ƒd�« Ác¼ o�«u²ð Ê√ V−¹Ë ÆrOKF²K� …bŠ«Ë W¹ƒ— w� p�– q� ¨WHK²��  UF�uðË WÐ—UC²�
W¹d???(« wŽdð …d???O???³??� W¹d???AÐ W???�???ÝR??� u¼ r?OKF???²�« ÊS???� v�U??²?�UÐË  Æ·U???B½ù«Ë W�«b???F�«

ÆW¹œUB²�ô« l�UM*« v�≈ ‰u�u�« `O²ðË WOÞ«dI1b�«Ë
Z¼UM?*« w� W??O??łu?�uMJ²?�«  «b??−??²??�?*« Àb??Š√ Z�bÐ Âu??I?¹ włu�uM?Jð lÐUÞ Ë– t½√ U???L??�

ÆWOLOKF²�« WOKLF�«Ë
—«dI�« lM� w� s¹d?šü« ‰Ušœ≈Ë ¨·ö²?šô« …—«œ≈Ë o¹dH�« ¡UMÐË d?O�O?²�«Ë q�«u²�« Ê≈
ÂbI?²�« ‚UOÝ w� —uÓDÔð  w²�« …d?O¦J�«  «—UN*« s� Îö?OK� tK� q¦1 ¨wÝUOÝ wŽuÐ ·d?B²�«Ë
s� d??O???¦??�Ë …œËb??;« œ—«u*«Ë …b¹b??'« W???�d??F*«Ë ŸuM²?�«Ë W�¡U??�*«Ë .u??I??²?�«Ë włu�uM?J²�«
 «—«œù« 5Ð U?LO?� ÊËU?F²�« W�U?F?H�« …—«œù« VKD²ðË Æ‚UO?��« w� WML?C?²*« Èdš_« d?�UMF�«
wÝUO��« qLF�UÐ Êu?�uI¹ s�Ë WOMN*«  UŽuL:«Ë qLF�« r�UÞ ¡UC?Ž√Ë WO�uJ(«  ôU�u�«Ë

ÆdÔ¦‡Ô� s¹dš¬Ë  s¹dýUM�«Ë  UF�U'«Ë ÂöŽù«Ë WÝ—b*« fK−� ¡UCŽ√Ë
Ê√ rNFÝuÐ ULŽË t²�dF� v�≈ Êu¹uÐd²�« ÊËd¹b*« ÃU²×¹ ULŽ Î«—uBð lC½ Ê√ qN��« s�
—u?B??²�« W??O?ŠU½ s� t½√ ô≈ ¨q?�UJ�« ‚U?HðôU?Ð ”U?�?Š≈ œu??łË Âb?Ž s?� ržd�« vKŽË ÆÁuKF??H¹
W?F?O?³D�«  «– W?O?ÝU?Ý_« q?�«u?F�« iFÐ œu?łË ÊQ?AÐ lÝ«Ë ‚UD½ vK?Ž ‰u?³?I?� ‚U?Hð« b?łu¹
…—«œùUÐ Î«b?N??Fð sL?C?²ð W?L??N*« ÊS?� b?O?�Q??²�UÐË ÆW¹uÐd?²�« …—«œù« W??Ý—U?L* W?³?�M�U?Ð W¹e?�d*«
s� UNO� »užd*« tłË_« dŁQ²ðË Æp�– s� q]ł√ d�_« sJ�Ë ¨UMÝ—«b* dL²�*« d¹uD²�«Ë W�UFH�«
W�¡U�*«Ë b¹b?−²�«Ë WO?�öš_« …—«œù«Ë W?OÐd²�«Ë ÂUL?²¼ôUÐ WIKF²*«  «b?I²F?*UÐ W�UFH�« …œU?OI�«
…—b?I�«Ë W?OÞ«d?I1b�« W?L?��«Ë Õö?�ù«Ë W¹œU?B?²?�ô« W?F?HM*«Ë W?O½b*«Ë W?OÐ–U?'«Ë W?HÞU?F�«Ë
w� `{«Ë W¹uÐd?²�« W¹—«œù« W?�d?F*« `O?{uð ÊS?�  Leithwood & Duke ©1999® ‰ U?I�ËË
 U?Ý—U?L*UÐ W?�d?F*« d?A½ w� ÎU?C¹√ `{«ËË …œU?O?I�« W?O?ID?M* œ—«u*« pKð rN?� oO?L?Fð œu?N?ł
t?²?žU?O?� Âb?Ž s� ržd�« vK?Ž ≠ W?OKL?F�« Ác¼ ÃU?²½Ë Æ…œU?O?IK� nK?²?�?� ÁU?&« qJ� W?³?ŠU?B*«
¡wý u¼Ë® b?OI?F?²�« …b¹«e²?� W?Ý—b*« …œUO?� ÊQA?Ð  «—uBð u¼ ≠«c¼ UM�u?¹ v�≈ bO?ł qJAÐ
Æ©65 W×H�® Âb�²�LK� WI¹b�Ë UNMŽ ŸU�b�« sJ1 ¨ÎUO¾OÐ W(U�Ë œUFÐ_« …œbF²� ¨©s�Š
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U?N?²F?O?³Þ jO?�?³ð w� W?G�U?³*« ÊËœ W¹uÐd?²�« …œU?OI?K� q�Uý —u?Bð ¡UD?Ž≈ u¼ tO�≈ ÃU?²?×½ U?�Ë
ÆWOKŽUH²�«Ë WOJO�UM¹b�«Ë …bIF*«

∫r2«d²*« w�dF*« wÝUÝ_«Ë ÍdA³�« ‰U*« ”√—

Human Capital and the Accumulated Knowledge Base

rN?HÐ oKF?²¹ U?L?O� ©ÎU?½UO?Š√ WÐ—U?C?²*« ® WK¹b?³�« Èƒd�«Ë W?HK²?<« U¹«Ëe�« s� b¹b?F�« b?łu¹
WOŽU?L²łô« À«bŠú� UI�Ë hIMðË Èƒd�« Ác¼ W?OL¼√ b¹eðË ÆÎ«bOł ÎUL?N� W¹uÐd²�« …—«œû� ¡d*«
s� Î«œb?Ž „UM¼ Ê√ (Willower & Forsyth,1999) s� q� nA?²?�« p?�– l�Ë ÆW?O?ÝU?O?��«Ë
l� q�U??F??²K?� W??ŽuM²??� Î«dÞ√ d??�uð W¹uÐd??²?�« …—«œû� W??O??LKF�« W??Ý«—b�« w� …b??×??²?*« d?�U?MF�«
W??�d?F*« ÂU?9 Âb?Ž Ë√ W¹—«d??L??²?Ý« Âb??Ž sŽ dEM?�« ·d?BÐ¢ t?½≈ Êôu?I¹Ë ÆW?¹uÐd?²?�«  öJA*«
Âb�?²�ð Ê√ ÎU?OKF� sJL*« sL?� ¨WÝ—UL*« t?Ołu?²� v�S(« X�u�« w� U?NHOþuð r²¹ w²?�« rOI�«Ë
 ULEM*« w� W?O�ÝR*« WG?³B�UÐ UNG?³�Ë s¹dJH*« œ«d�_« qÓ³?� s� lÝ«Ë ‚UD½ vKŽ ÎUOKš«œ
tM� …œU?H?²?Ýô« r²??O?Ý ¨”—U?L*« W?�b?š w� qC?�_« ¡wA�UÐ o?KF?²*« —«d?I�U?� Æ©15®¢W¹uÐd?²�«

Æt−zU²½ l�UM� wMłË tIO³Dð r²¹ U�bMŽ
s�Ë ‚öš_«Ë W?ÝUO��«Ë WÝ—U?L*«Ë W�dF*« s� Z¹e?� bO�Q²�UÐ W¹uÐd?²�« …—«œù« WÝ—U2Ë
Îö??�U??ýË Îö?�U??� Î«d??O??�??Hð d??�uð Ê√ ‰ËUM²?K� W??I¹dÞ Ë√ —uEM� Í_ s?J1 ôË Æ…b¹b??'« Èƒd�«
rŁ ÆÁc¼ W??HK²?<« W¹ƒd�« U¹«Ë“ r?N?� bMŽ W?L??OEŽ bz«u?� vM?$ Ê√ sJ1 p�– l�Ë Æ5Ý—U?L??LK�
s� ¨‰ËUM²�« ‚dÞË rOI�«Ë WHK²<« W¹ƒd�« U¹«Ë“ Z�b� VO�UÝ√ œU−¹≈ W�ËU×� w� Íb×²�« wðQ¹

Æ©Donmoyer, 1999® W¹uÐd²�«  ULEM*« nzUþËË WOÐd²�«  Ułd�� 5�% qł√
qš«œ ÍdA³�« ‰U*« ”√— Ê√ ©Stober1990 ËColeman,1990® ¡«d³)« iFÐ ÷d²H¹Ë
ÆÃU?²½ù«Ë ÕU??−M�« vKŽ …—b?I�« w?� dŁRð w²�«  «—U?N*« l?� W?L?�«d?²*« W??�d?F*« pKð u¼ W??LEM*«
włU?²½ù« ◊U??AM�« d¹uD²� U?N?�ö?G?²?Ý« sJ1 w²?�« œ—«u*« vKŽ wŽU?L?²??łô« ‰U*« ”√— e?�d¹Ë
5¹uÐd?²�« …œU??I�« qÓ³?� s� Ád¹uDð sJ?1 Íc�« œd?HK� Í—U?N*«Ë w�d?F?*« ”U?Ý_« q¦?� œ—«u*«Ë
¡U?CŽ√ 5Ð  ö?ŽUH?²�« œU?I²?Žô« ÂUE½Ë W�d?²?A*« W�d?F*« Ác¼ qJAðË Æs¹d?šü« l� rÝUI?²Ô¹Ë

ÆW−²M*« WOŽUL²łô«  U�öF�« w� —«dL²Ýô« w� bŽU�ðË ¨WLEM*«
r¼ ÊËd¹b*U??� ÆÎU?IÐU?Ý Ád?¹uDð - Íc�« rN?H?�UÐ W?LEM*« Í—U??N*«Ë w�d?F*« ”U??Ý_« jÐd¹Ë
W?�d?F*« s� ÊuJ²?ð W?LJ(« Ác¼Ë ¨s�e�« d?³?Ž W?L?�«d?²*« W?LJ?(«Ë W?�?Ý«d�« b?O�U?I?²�« ”«d?Š
œ«d?�_« U??N�ö?š qL?F?¹ w²�«  U?�Ëü«Ë qÐ qL??F�« l�u?� “ËU??−?²ð w²�« rO??I�«Ë ∆œU?³*«Ë W??OMN*«

 (Smylie& Hart, 1999)
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Administrative Process and Knowledge ∫W�dF*«Ë W¹—«œù« WOKLF�«

 «¡«d?łù«Ë  U?ÝUO?��« vK?Ž ÍœUO?²?Ž« qJAÐ d?³?�√ Î«b?O�Q?ð lC½ …—«œù« w� dJH½ U?�bMŽ
Leithwood& ©1999® Ê√ ô≈ ÆrOE?M²�«  U??OJO??�UM¹œ vK?Ž …œU?O??I�« e??�dð U??LM?OÐ ¨W??O?L??OE?M²�«
…œUOI�« rN?� w� ¡wý öÐ Ë√ qOKI�UÐ rN�ð …œUO?I�«Ë …—«œù« 5Ð W�dH²�« ¢ Ê√ ÊU?Šd²I¹ Duke

ÂÓb??�?²??�Ô¹ U??� ÎU?³�U??ž ¨œb??B�« «c¼ w�Ë Æ©67 W??×?H??�® ¢ U?�ö??F�« s� W??Žu??L?−??� U??N½√ vKŽ
Â«b???�???²??Ý« W???O???H???O??� „«—œ≈ r?N*« s� ÊuJ?¹ ¨w�U???²�UÐË ¨W?KB???²*«  U???OÐœ_« w� ÊU???×KD?B*«

ÆsÚO×KDB*«
…—«œù« oKF?²?ð U?LMOÐ ¨W?LE?M*« w� ·b?N�«Ë wMF*« ”d??žË d¹uD²�« t?O??łu?²Ð …œU?O?I�« o?KF?²ð
oO??³D?ð vKŽ …—«œù« e??�dð U??L??� Æœ—«u*« Ÿ«u½√ q?� sŽ W??O�u??¾??�*«Ë qL??F?�« d??O??O?�?ð W??O??H??OJÐ
Joel Barker ‰u?I¹Ë Æp�c?� fKÝ qJAÐ U?NI?O?³Dð ÊU?L{Ë W?LEM*« w� W?OMOðËd�«  «¡«d?łù«
5Ð j)« wI??³¹Ë Æ©164 W??×??H??�® ¢ ‚U??�½√ 5Ð œu??Ið U??LM?OÐ ¨o�½ qš«œ d?¹bð X½√ ¢ 1992

Æw�œ«dð qJAÐ ÊU×KDB*« ÂÓb�²�Ô¹ ÎU½UOŠ√Ë ¨`{«Ë dOž 5ðdJH�«
‡?� U?????I??????�ËË Æ‚ö??????š_«Ë  U?¹dE?M�«Ë W??????H??????�K?H?�«Ë rK?F�« w?� ”U??????Ý√ …—«œù« W?????Ý«—b?�Ë
«uLNH¹ Ê√ s¹d¹bLK� rN*« s� t½√ W¹uÐd²�« …—«œùUÐ 5L²N*« s� dO¦� bI²F¹ Barnett ,©1991®
W�U)« W�dF*« W¹dE½ ÊS� v�U²�UÐË  ¨rNðUÝ—UL* WMD³*«  UH�KH�«Ë œUI²Žô« WLE½√ «Ë—uD¹Ë
«c¼ tÐ d?ýU³¹ Íc�« »uKÝ_«Ë W?I?OI?(« œb×¹Ë h�?A�« tÐ dJH¹ Íc�« »uKÝ_«® h�?A�UÐ

∫Ê√ Bolman& Deal 93 s� q� Z²M²Ý«Ë ÆqKł d�√ ©tKLF� h�A�«
Î«dO?³� Î«œbŽ VKD²ð UN½√ ô≈ ¨X?zU� X�Ë Í√ s� WOL¼√ d?¦�√ X×{√ W�U?FH�«Ë …bOýd�« …œU?OI�«
œbF?²*« dO?JH²�« qKI¹Ë Æ…b?Ž«u�« ’dH�« s� …œËb?�*« ‚dD�«Ë ŒU�?�_« eO?OL?²�  UÝb?F�« s�

Æ©31 W×H�® rN²O�UF� s� b¹e¹Ë s¹d¹b*« ◊uG{ s� dÞ_«

 «—UN?� s�×²ðË Æ‰UF?H�« oO³D²�« tłuð …b?OH� W�d?F� d�uð …bO?'« W¹dEM�« Ê√ ”UÝ_«Ë
b?łu¹ ô t½S?� ¨s�“ cM� John Dewey V¼– U?L?�Ë ÆoO?³D²�«Ë W¹dE?M�« öJÐ s¹d¹b*«  «—b?�Ë
qL?Ž eO�d?²� W¹—uB?²�«  «Ëœ_«  U¹dEM�« d?�uð YOŠ Æ…b?Oł W¹dE½ sŽ Á«Ëb?ł w� b¹e¹ ¡wý
w²�«  UO?−Oð«d²?Ýô«Ë  UJO²J²K� W�u?IF� …bŽU?� d�uð  U¹dEM�« Ác?N� ÆqFHK� U?NNO?łu²Ð d¹b*«
W�d?F*« s� Î«b¹e� ¢Ê≈ William Greenfield,1995 ‰u?I¹ Æd¹bLK� ÍuÐd?²�« ÕU−M�« —uD?ð b�
Íc�« ©‚U?O��«® VKD�« W?¾OÐË ”—«b*« w� …œU?OI�« W¹e?�d�Ë W?FO?³Þ® sÚOÓ*U?F�« s¹c¼ sŽ WK�UJ�«
Z¼UMLK?� œ«b?Ž≈Ë W?Ý—b*« …—«œ≈ sŽ W¹u?I�«  U¹dEM�« s� b?¹e* ÎU?ÝU?Ý√ d?�u?O?Ý ©t� VO?−?²?�ð
 U?O??−?Oð«d??²?Ýô«Ë …œb?;« U?¹«uM�UÐ oKF??²¹ U?L??O?� d?³??�√ qJAÐ ”u??LK� t?O??łuðË b?O??ł qJAÐ

Æ©80 W×H�® ”—«b*« w� W�UFH�« …œUOIK� W³ŠUB*« WOKLF�«Ë  UO�uK��«Ë
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ød¹b*« —Ëœ ’uB�Ð s¹U³²*« dOJH²�« VOðdð w� √b³ð Ê√ pMJ1 nO� æ

∫W�dF*« W¹dE½ <«dOŁQðË WOH@KH�« dÞ_«

Philosophical Frames and Epistemological Influences

sŽ —UJ�_«  ôu??%Ë …“—U?³?�«  «—u?B?²?�« —uDð sŽ W??�U?Ž …dJ� d??�uð Ê√ ‚U?�?½ú� sJ1
qLF¹ nO�  U½uJ*« Ác¼ tO� b& »uKÝ√ w� WO�Ozd�«  U½uJ*« ‚U�½_« œb% YOŠ Æ…—«œù«

Æ¡wA�« «c¼
W?O??H?�K?H�« dÞ_« sŽ Heck& Hallinger 1999 s� q�  «—u??Bð ©1≠1® ‰Ëb?'« Âb??I¹

∫ÊôuI¹ YOŠ ÆW¹uÐd²�« …—«œù« w� Y×³�« vKŽ W�dF*« W¹dE½  «dOŁQðË
Ác¼  œ√Ë Æ‚U�½_«  «dOGð jÝË WLzU� w{U*« bIF�« ¡UMŁ√ …—«œù«Ë WOÐd²�« ‰uIŠ X½U� 
≠1® ‰Ëb'« 5³¹ Æ©142 W×H�®ÆY×³�« ‚dÞË W¹dEM�«  «—uB²�« w� dOJH²�« v�≈  «dOG²�«
r²¹Ë Æ©W?¹uÐd?²?�« …—«œù« rN??�Ë W?�d??F* W?K¹bÐ ‚dÞ® U??N??OKŽ ·d??F??²�« - w²�« Y×??³�« ŸËd??� ©1
Y×³�« ÁU&«Ë WOH�KH�« ¡ÍœU³*«Ë …œbF²*« W�dF*« U¹«Ëe� ÎUI�Ë ‰Ëb'« w�  UÝ«—bK� ÷dF�«
Heck& Hallinger qL?F� Donmoyer, 1999 W?F??ł«d?� w�Ë Æ»uK?Ý_«Ë …œU?O?I�« ‚U??�½√Ë

 ∫wðü« ÷d²H¹
¨W???�d???F????LK�  «—u???B?ð WŁöŁ w?� rNK?L???Ž —UÞ≈  Heck& Hallinger,1999 s� q� fÝ√
W¹dE½ ‚U??�½_ W�u?I??F?� …—u?� w?¼Ë ¨w�U?O?��« ≠Íb??IM�«Ë Íd?O??�?H?²?�«Ë wF?{u�« —u??B?²�«
W¹bIM�«Ë ¨W?O³?O�d²�«Ø W?OFO?³D�«Ë ¨WO?F{u�« bFÐ U?� ØWO?F{u�« ©Cuba& Lincoln 1999®

Æ©621 W×H�®
w� W??�d?F*«Ë W¹dE?M�« —uDð w� dŁR¹ Íc?�« d?OJH??²�« nOMB?ðË rN?H� Âb??�?²??�*« »uKÝ_«Ë
W¹dE½ Ÿ«u½QÐ oKF?²¹ U?L?O� »«dD?{ô« s� dO?¦?� błu¹Ë Æd?O?³?� ‰bł l{u?� ¨W¹uÐd?²�« …—«œù«
»«dD{ô« «c¼Ë ÆW¹uÐd²�« …—«œùU?Ð d�_« oKF²¹ U�b?MŽ W�dF*« bŽ«u?�Ë Y×³�« ÁU&«Ë W?�dF*«
s� ¨‰U:« W?Ý«—œ q³I?� ¢ÂuO�« UMKI?Š w� WLzU?I�« WO?FO³?D�« ŸU{Ë_«Ë qK)« l{u?�¢ —uB¹

ÆÂuO�« WLzUI�« w�dF*« ”UÝ_« vKŽ dŁRð w²�« U¹«Ëe�« s� Î«dO¦� „—b½ Ê√ rN*«
¡U?Žœô« qÓÐUIÔ¹Ë ÆWŁ«b?(« b?FÐ U� d?B?Ž w� bzU?��« rKF�« Ã–u/ U?³š ¨‰U?¦*« qO?³Ý vKF?�
Callahan,1962; Greenfield,1988;® ¨W¹u??�  U¹b??×??²Ð o?KG??� wLKŽ ÂUE?½ w¼ …—«œù« ÊQÐ
w� U?LNKA?H� p�–Ë ¨¢…¡UHJ�« f¹b?Ið¢Ë rKF�« Griffiths (1979) bI²M¹Ë Æ©Willower, 1979

b?O??C?F?ð vKŽ …—b?I?�« Âb?F�Ë ¨ŸuM?�« U¹U?C??I�  U¹dE½ l{Ë w?�Ë w�ö?š_« t??O?łu??²�« d?O??�uð
ÎôU−� U?NH�uÐ W¹uÐd²�« …—«œù« Ê√ Èd¹Ë Æ`�U?B*« »—UCð 5Ð ¡UCI�«Ë wÝUO?��« qOK×²�«



39 ����  q?B???????????????H?�«

Carol ©1982® s� qJ� W¹u�M�«  «œU?I²½ô« XM¼dÐË ÆÍdJ� »«dD{« W�U?Š w� w¼ ÎöI²?��
W¹dEM�« w�  gender ŸuM�« U¹U?C??� ‰U?L¼≈ vKŽ Charol Shakeshaft (1986) Ë Gilligan

…—«œù« Y×Ð Ê√ s� tIK� James Banks (1993) ÈbÐ√Ë Æ…—«œù« ‰U?−� w� wK?LF�« Y×?³�«Ë
ÆÍ—cł qJAÐ Î«“U×M� ÊuJ¹ b� W¹uÐd²�«

W¹U?HJ�« w� WM�UJ�«  UÐuF?B�« V³�?Ð rKFK�Ë WO?IDM*« WO?I¹d³?�û� œUI?²½ô« s� dO?¦� Q?A½Ë
Evers& Lakomski, 1996, Greenfield, 1993,® W¹dEM�« —U??O?²?šô —U?O??F?L?� W?O?I?¹d?³?�ù«

Æ©Hodgkinson,1991

b¹eð d?O¹U?F?� vKŽ W¹uÐd?²�« …—«œù«Ë rOEM²�« d?O?�?Hð w� …b?O?H*« ◊U/ô« s� d?O?¦� b?L?²?FðË
W?OKÐUI�«Ë d?O?�H?²�« …bzU?�Ë WO�u?L?A�«Ë WÞU�?³�«Ë o�«u?²�« q¦� W?O?I¹d³?�ù« …¡U?HJ�« œd−?� vKŽ

Æ386 W×H� ©Evers& Lakomski, 1996® WOłU²½ù«Ë rKF²K�

WOÝ—b*« …œUOI�« WÝ«—œ ‚dÞ dÞ√ ©1≠≠≠≠1® ‰Ëbł

W¹dO@Hð

wzUA½ù« wÝUO@�« Ÿ«dB�«

”—«b*« w� WOKIF�« WÝU(« d¹uDð

WOF{u�«

©WOKIŽ® WOzUMÐ WHOþË

W�dF*«

U¹«Ëe�«

Y×³�« ÁU&«

<UÝ«—bK� WK¦�√

d¹b*« <«dOŁQð qLF�« WFO³Þ

Varenne

1978.1983

Wolcott 1973

Leithwood&

stager (1989)

Ogawa (1991)

Duke& Iwanicki

(1992)

Hart (1994)

Murphy& Beck

(1995)

Anderson& Shir-

ley (1995)

Gronn (84)

Ball (1987)

Greenfield

(1991)

Blase (1993)

Scott& teddie

(1887)

Eberts& stone

(1988)

Hallinger et al

(1989)

Bamburg& An-

drews (1990)

Synder& embei-

er (1992)

Brewer (1993)

Hannaway& tal-

bert (1993)

Bass& avolio

(1989)

Peterson (1978)

Kmetz& wil-

lower (1981)

Martin & wil-

lower (1982)

Chung& miskel

(1989)


