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A B S T R A C T

T H E E F F E C T S O F S T A T E B U R E A U C R A T I C R E F O R M E F F O R T S O N T H E .
R O L E O F T H E L O C A L S U P E R I N T E N D E N T A N D T H E S T R U C T U R E O F L O C A L

P U B L I C S C H O O L S

B y

W a y n e L o r a n P e t e r s

T h e p u r p o s e o f t h i s s t u d y w a s t o d e s c r i b e a n d e x p l a i n t h e e f f e c t o f S t a t e r e f o r m

e f f o r t s o n s u p e r i n t e n d e n t s a n d o n t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f p u b l i c s c h o o l s . T h e

r e s e a r c h e r h a s d e s c r i b e d t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s f o r t h e p a s t t w e n t y - fi v e y e a r s a n d h a s

a r g u e d t h a t b e c a u s e o f t h e i m p a c t o f t h o s e r e f o r m e fl ’ o r t s t h e r e h a v e b e e n c h a n g e s i n t h e

s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e a n d c h a n g e s i n t h e s t r u c t u r a l o r g a n i z a t i o n o f p u b l i c s c h o o l s .

M o r e s p e c i fi c a l l y t h e s t u d y w a s s u b d i v i d e d i n t o t w o g e n e r a l q u e s t i o n s a n d fi v e

r e l a t e d e x p l o r a t o r y q u e s t i o n s . T h e fi r s t w a s “ W h a t i s t h e e f f e c t o f S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n

t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e ? ” T h e s e c o n d w a s “ W h a t i s t h e e f f e c t o f S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n

t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f p u b l i c s c h o o l s ? ”

T o i d e n t i f y h o w t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s h a d a f f e c t e d t h e r o l e o f t h e p u b l i c s c h o o l

s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f p u b l i c s c h o o l s , t h e r e s e a r c h e r

c o n d u c t e d i n t e r v i e w s w i t h 2 7 M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s . I n t e r v i e w

q u e s t i o n s e x p l o r e d t h e c h a n g e s i n r o l e a n d s t r u c t u r e a s t h e y a f f e c t e d c o m m u n i c a t i o n s ,

fi n a n c e , p e r s o n n e l , g e n e r a l a d m i n i s t r a t i o n a n d c u r r i c u l u m . T h e s u p e r i n t e n d e n t s ’ r e s p o n s e s

w e r e a n a l y z e d f o r t h e e m e r g e n c e o f c o m m o n t h e m e s o r fi n d i n g s .

C o n c e r n i n g t h e fi r s t q u e s t i o n , t h e c o n c l u s i o n i s t h a t t h e r o l e o f s u p e r i n t e n d e n t h a s



b e e n s i g n i fi c a n t l y a l t e r e d b y t h e s t a t e r e f o r m s . T h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t e d u c a t e d i v e r s e

g r o u p s a b o u t t h e g o a l s a n d c o n s e q u e n c e s o f r e f o r m s ; g e n e r a t e s u p p o r t f o r t h e d i s t r i c t ’ s

m i s s i o n ; e n c o u r a g e i n v o l v e m e n t w i t h t h e s c h o o l s a n d c o u n t e r m i s i n f o r m a t i o n - o f t e n i n a n

e n v i r o n m e n t o f p u b l i c m i s t r u s t a n d a p a t h y . R e f o r m s h a v e i n c r e a s e d d i s s a t i s f a c t i o n a n d

r e d u c e d t h e d e s i r a b i l i t y o f b e i n g a s u p e r i n t e n d e n t . H e o r s h e h a s g r e a t e r r e s p o n s i b i l i t y , b u t

l e s s a u t h o r i t y t o d i r e c t e i t h e r t h e t h i n g s b e i n g d o n e o r t h e p e o p l e d o i n g t h e m .

C o n c e r n i n g t h e s e c o n d q u e s t i o n , t h e a n s w e r i s t h a t r e f o r m s h a v e f o r c e d s c h o o l s t o

S p e n d s i g n i fi c a n t r e s o u r c e s t o i n f o r m a d i s i n t e r e s t e d p u b l i c . R e f o r m s h a v e i n c r e a s e d

w o r k l o a d s , l i m i t e d e x p e n d i t u r e s , c h a n g e d n e g o t i a t i o n s a n d a f f e c t e d o t h e r d i s t r i c t

o p e r a t i o n s . D i s t r i c t s s e e k n e w e m p l o y e e s w i t h d i f f e r e n t s k i l l s a n d a t t i t u d e s , a n d d e v o t e

s u b s t a n t i a l r e s o u r c e s t o r e t r a i n v e t e r a n s t a f f . S t a t e r e f o r m e f f o r t s h a v e c l e a r l y a l t e r e d b o t h

t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f t h e l o c a l s c h o o l d i s t r i c t
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A p p e n d i x B : U C R I H S C o n s e n t F o r m . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
A p p e n d i x C : I n t e r v i e w Q u e s t i o n s . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
A p p e n d i x D : M i c h i g a n R e f o r m E fi ‘ o r t s . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
A p p e n d i x E : S t a t e A i d F o r m u l a s . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
A p p e n d i x F : R e q u i r e d S t a t e R e p o r t s . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

B i b l i o g r a p h y . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

v i i i

8 O
8 O
8 1
1 0 0
1 2 5
1 4 4
1 5 5

1 7 9
1 7 9
1 8 2
1 8 8
1 9 5
1 9 7
1 9 9

2 0 3
2 0 9
2 1 0
2 1 3
2 5 1
2 5 6

2 6 5



C h a p t e r O n e

T h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s s t u d y w a s t o d e s c r i b e a n d e x p l a i n t h e e fi ' e c t o f

S t a t e r e f o r m e fi ‘ o r t s o n s u p e r i n t e n d e n t s a n d o n t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f p u b l i c

s c h o o l s . T h e r e s e a r c h e r d e s c r i b e d t h e s t a t e r e f o r m e fi ‘ o r t s f o r t h e p a s t t w e n t y - fi v e y e a r s

a n d a r g u e d t h a t b e c a u s e o f t h e i m p a c t o f t h o s e r e f o r m e fi ‘ o r t s , c h a n g e s i n s u p e r i n t w d e n t ' s

r o l e a n d c h a n g e s i n t h e s t r u c t u r a l o r g a n i z a t i o n o f p u b l i c s c h o o l s c a n b e d e t e r m i n e d .

C h a p t e r O n e i n c l u d e s a n o v e r v i e w o f t h e s t u d y , t h e h i s t o r i c a l b a c k g r o u n d o f t h e

r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t , a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s . T h i s

b a c k g r o u n d f o r m s t h e b a s i s o f t h e s t u d y a n d t h e r e c u r r i n g t h e m e a s p o s t u l a t e d fi o r n t h e

d a t a T h e c h a p t e r c o n t i n u e s w i t h a n o v e r v i e w o f r o l e t h e o r y , e x p l o r a t o r y q u e s t i o n s a n d

h y p o t h e s e s , a s s u m p t i o n s , l i m i t a t i o n s a n d a t t r i b u t e s , a n d d e fi n i t i o n s o f t e r m s . I t c o n c l u d e s

w i t h a n o r g a n i z a t i o n a l o v e r v i e w o f t h e d i s s e r t a t i o n .

u i n

T h e e v o l u t i o n o f t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f

l o c a l p u b l i c s c h o o l s c a n h i s t o r i c a l l y b e c a t e g o r i z e d i n t o fi v e p e r i o d s ; 1 8 3 8 - 1 8 9 0 , 1 8 9 0 -

1 9 1 5 , 1 9 1 5 - 1 9 3 0 , 1 9 3 0 - 1 9 6 9 , a n d l 9 6 9 - p r e s e n t . S i n c e t h e i n c e p t i o n o f t h e

s u p e r i n t e n d e n c y i n 1 8 3 7 t o t h e m i d 1 9 6 0 ' s , e v e r y p e r i o d o f c h a n g e i s s i g n i fi c a n t l y

c h a r a c t e r i z e d b y s u p e r i n t e n d e n t s l e a v i n g t h e p r o f e s s i o n o r l o s i n g t h e i r j o b s d u e t o t h e i r

i n a b i l i t y t o a d a p t t o a n e w o r g a n i z a t i o n a l p h i l o s o p h y o r o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e .



H t } t g t ' y 5 2 1 ' t h e S g p e r i n t t n g g n t

S u p e r i n t e n d e n c i e s w e r e c r e a t e d w h e n o n e - r o o m S c h o o l s g r e w t o t h e s i z e o f e i g h t

t o s i x t e e n r o o m s a n d w h e n t h e s c h o o l s i n e a c h w a r d o f a c i t y w e r e c e n t r a l i z e d t o b e c o m e

o n e c o m m o n d i s t r i c t . I n 1 8 3 7 B u f f a l o a n d L o u i s v i l l e w e r e t h e fi r s t s c h o o l d i s t r i c t s t o

a p p o i n t s u p e r i n t e n d e n t s . B y 1 8 6 0 , t w e n t y - s e v e n c i t y s c h o o l d i s t r i c t s h a d s u p e r i n t e n d e n t s .

U n t i l a b o u t 1 8 9 0 , t h e p o s i t i o n o f s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t w a s n e i t h e r a p r o f e s s i o n

n o r a c a r e e r . I t w a s u s u a l l y b u t o n e o f m a n y j o b s , i n o r o u t o f e d u c a t i o n , w h i c h a m a n

m i g h t h o l d d u r i n g h i s w o r k i n g l i f e t i m e . S u p e r i n t e n d e n t s w e r e o f t e n c h o s e n s p e c i fi c a l l y f o r

t h e i r c l o s e t i e s o r b e l i e f s i n t h e “ r e v i v a l i s t P r o t e s t a n t - R e p u b l i c a n i d e o l o g y ” o f H o r a c e

M a n n a n d r u r a l A m e r i c a .

B y t h e t u r n o f t h e t w e n t i e t h c e n t u r y l e a d e r s h i p i n A m e r i c a n p u b l i c e d u c a t i o n h a d
g r a v i t a t e d f r o m t h e p a r t - t i m e e d u c a t i o n a l e v a n g e l i s t s w h o h a d c r e a t e d t h e
c o m m o n - s c h o o l s y s t e m t o a n e w b r e e d o f p r o f e s s i o n a l m a n a g e r s w h o m a d e
e d u c a t i o n a l i f e - l o n g c a r e e r a n d w h o w e r e r e s h a p i n g t h e s c h o o l s a c c o r d i n g t o
c a n o n s o f b u s i n e s s e fi i c i e n c y a n d s c i e n t i fi c e x p e r t i s e . ( T y a c k a n d H a n s o t 1 0 6 )

T h e s e n e w l e a d e r s f o r m e d a n a t i o n w i d e n e t w o r k c a l l e d ( i n a t e r m o f t h a t t i m e ) “ t h e

e d u c a t i o n t m s t . ” F r o m a p p r o x i m a t e l y 1 8 9 0 t o 1 9 3 0 , t h e y w o r k e d t o s h i f t t h e

p h i l o s o p h i c a l f o u n d a t i o n o f s c h o o l a d m i n i s t r a t i o n t o a m o r e b u s i n e s s - l i k e a n d s c i e n t i fi c

b a s i s a n d p r e p a r e a n e w g e n e r a t i o n o f f u l l t i m e p r o f e s s i o n a l e d u c a t o r s .

I l l u s t r a t i v e o f t h e s e c h a n g e s w e r e t h e e fl ‘ o r t s o f E l w o o d P . C u b b e r l e y , w h o s e

c a r e e r s p a n n e d t h i s e r a . R a i s e d i n r u r a l I n d i a n a , h e b e g a n h i s w o r k w i t h a s e r i e s o f s h o r t -
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t e r m , u n r e l a t e d j o b s . H e t a u g h t f o r a y e a r i n a o n e - r o o m s c h o o l b e f o r e e a r n i n g a d e g r e e i n

p h y s i c s a t I n d i a n a U n i v e r s i t y i n 1 8 9 1 . I n t h e n e x t fi v e y e a r s h e t a u g h t a t a s m a l l B a p t i s t

c o l l e g e , w a s p r o f e s s o r o f p h y s i c a l s c i e n c e a t V i n c e n n e s U n i v e r s i t y , a n d b e c a m e p r e s i d e n t

o f V i n c e n n e s a t a g e t w e n t y - fi v e . I n 1 8 9 6 , a t a g e t w e n t y - e i g h t , h e b e c a m e s u p e r i n t e n d e n t

o f s c h o o l s i n S a n D i e g o w i t h n o f o r m a l t r a i n i n g i n s c h o o l a d m i n i s t r a t i o n . T y p i c a l o f t h e

t i m e s , h e w a s q u e s t i o n e d a b o u t h i s r e l i g i o u s o r t h o d o x y w h e n h e i n t e r v i e w e d . H e s o o n

f o u n d t h a t t h e B o a r d m i c r o - m a n a g e d t h e s c h o o l s a n d d e c i s i o n s w e r e b a s e d o n p o l i t i c s

r a t h e r t h a n s o u n d e d u c a t i o n a l p r a c t i c e s . T h i s e x p e r i e n c e p r o b a b l y i n fl u e n c e d t h e r e s t o f

h i s c a r e e r .

T w o y e a r s l a t e r h e b e c a m e a s s i s t a n t p r o f e s s o r o f e d u c a t i o n a t n e w l y - f o r m e d

L e y l a n d S t a n f o r d J u n i o r C o l l e g e , l a t e r t o b e c o m e S t a n f o r d U n i v e r s i t y - w h e r e t h e

e d u c a t i o n d e p a r t m e n t h a d n o r e s p e c t f r o m t h e a r t s a n d s c i e n c e s d e p a r t m e n t s , a n d t h e

e d u c a t i o n f a c u l t y w a s r i d i c u l e d a n d s h u n n e d . H e w a s g i v e n t h r e e y e a r s t o m a k e t h e fi e l d

o f e d u c a t i o n r e s p e c t a b l e o r h e a n d t h e d e p a r t m e n t w o u l d b e d r o p p e d . F r o m t h e n u n t i l h i s

r e t i r e m e n t f r o m S t a n f o r d i n 1 9 3 2 , C u b b e r l e y a n d o t h e r m e m b e r s o f t h e e d u c a t i o n a l t r u s t ,

C h a r l e s J u d d f r o m t h e U n i v e r s i t y o f C h i c a g o , F r a n k S p a u l d i n g fi ' o m Y a l e , G e o r g e S t r a y e r

f r o m T e a c h e r s C o l l e g e a t C o l u m b i a U n i v e r s i t y a n d o t h e r s w o r k e d t o m a k e t h e fi e l d s o f

e d u c a t i o n a n d a d m i n i s t r a t i o n a c c e p t e d i n t h e a c a d e m i c c o m m u n i t y b y t e a c h i n g t h e m a s a

s c i e n c e . H e c r e a t e d a n e t w o r k o f g r a d u a t e s a n d h e l p e d p l a c e t h e m i n s u p e r i n t e n d e n c i e s .

H e g a v e o v e r 1 , 0 0 0 p u b l i c a d d r e s s e s a b o u t t h e n e w “ s c i e n c e ” a n d a t t r a c t e d e n r o l l m e n t s t o

t h e fl e d g l i n g u n i v e r s i t y . H e f o r g e d a p o w e r b a s e b e y o n d t h e u n i v e r s i t y . I n 1 9 0 5 , h e
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r e c e i v e d h i s P h D . f r o m T e a c h e r s C o l l e g e - c o n s i d e r e d t h e " W e s t P o i n t " o f t h e e d u c a t i o n

t r u s t . H e d i s c o v e r e d a n d s p o n s o r e d e d u c a t i o n a l s c h o l a r s , a n d f r o m h i s o w n e a r n i n g s a n d

i n v e s t m e n t s b e f u n d e d a n e w e d u c a t i o n b u i l d i n g a t S t a n f o r d .

W h e n H o u g h t o n M i fl l i n p u b l i s h e d a n e d u c a t i o n s e r i e s C u b b e r l e y e d i t e d 1 0 3 o f t h e

1 1 0 t e x t s , a n d w r o t e 1 0 o f t h e m h i m s e l f . I n o n e o f t h e m , M W h e

m a d e o b s e r v a t i o n s a b o u t t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e l e g i s l a t u r e a n d l o c a l d i s t r i c t s w h i c h

h a v e r e l e v a n c e f o r t h i s s t u d y :

W h e n o n e p a s s e s t o a s t u d y o f t h e l e g a l p r o v i s i o n s e n a c t e d b y o u r d i fi ‘ e r e n t s t a t e s
f o r t h e o r g a n i z a t i o n , a d n r i n i s t r a t i o n , a n d c o n t r o l o f t h e s c h o o l s i n t h e i r v a r i o u s

s u b d i v i s i o n s , o n e i s s t r u c k , e s p e c i a l l y i n t h e d i s t r i c t - s y s t e m s t a t e s , w i t h t h e v a s t
a m o u n t o f d e t a i l e d l e g i s l a t i o n t h a t h a s b e e n p i l e d u p . . . . l e g i s l a t i o n - f o r w h i c h
t h e r e i s n o r e a l n e e d , a s i d e f r o m t h e c o n t i n u a n c e o f t h e d i s t r i c t s y s t e m i t s e l f - i s s t i l l
r e t a i n e d o n t h e s t a t u t e b o o k s a n d f o r m s t h e s u b j e c t f o r d e b a t e a n d a m e n d m e n t a n d
c h a n g e e a c h t i m e t h e l e g i s l a t u r e m e e t s . ( C u b b e r l e y 3 1 2 - 1 3 )

W h e n C u b b e r l e y b e g a n t h e r e w a s n o s u c h t h i n g a s a c a r e e r i n s c h o o l a d m i n i s t r a t i o n ; w h e n

h e r e t i r e d h e w a s a n e l d e r s t a t e s m a n i n t h e p r o f e s s i o n . H e a n d o t h e r s " g a i n e d t h e p o w e r

t o a n o i n t t h e n e w a n d m a k e i t r e s p e c t a b l e , t o d e fi n e t h e n e w s c i e n c e o f e d u c a t i o n . " ( T y a c k

a n d H a n s o t 1 2 7 )

C l o s e l y p a r a l l e l i n g t h e w o r k o f C u b b e r l e y a n d o t h e r s t o e s t a b l i s h s c h o o l

a d m i n i s t r a t i o n a s a s c i e n c e , w a s t h e w i d e s p r e a d “ e f fi c i e n c y ” m o v e m e n t t o a d m i n i s t e r

p u b l i c s c h o o l s u s i n g n e w a n d p o p u l a r b u s i n e s s p r a c t i c e s . F r o m a p p r o x i m a t e l y 1 9 0 0 t o

1 9 1 0 , n e w s p a p e r s , p u b l i c o p i n i o n a n d e v e n e d u c a t i o n r e p o r t s s u c h a s t h e A m e r i c a n S c h o o l

B o a r d J o u r n a l e x e r t e d p r e s s u r e f o r t h i s r e f o r m . I t r e a c h e d a p e a k i n t h e y e a r s 1 9 1 1 - 1 3 ,
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a n d c a u s e d " w h o l e s a l e r e s i g n a t i o n s , d i s m i s s a l s a n d n e w a p p o i n t m e n t s ” o f s u p e r i n t e n d e n t s .

I n E d u g t i g n Q 4 t h e C u l t o f E fl i g i e n g , R a y m o n d C a l l a h a n e x p l a i n e d t h e r e a s o n f o r t h e

r a p i d a d o p t i o n o f t h e s e b u s i n e s s m e t h o d s . " . . . w h e n t h e S c h o o l s a r e b e i n g c r i t i c i z e d ,

v u l n e r a b l e s c h o o l a d m i n i s t r a t o r s h a v e t o r e s p o n d . T h e q u i c k n e s s o f t h e r e s p o n s e a n d t h e

n a t u r e o f t h e r e s p o n s e d e p e n d u p o n t h e n a t u r e a n d s t r e n g t h o f t h e c r i t i c i s m . ”

S u p e r i n t e n d e n t s q u i c k l y a d o p t e d t h e “ b u s i n e s s a p p r o a c h ” i n o r d e r t o s u r v i v e , a n d

g r a d u a t e s c h o o l s o f e d u c a t i o n a d d e d s u c h c o u r s e s t o t h e i r a d m i n i s t r a t i o n c u r r i c u l u m . T h e

r e s u l t w a s t h a " . . . b y 1 9 2 5 t h e [ s u p e r i n t e n d e n t ' s ] p o s i t i o n h a d m o r e o f t h e c h a r a c t e r i s t i c s

o f a m a n a g e r i a l j o b i n b u s i n e s s o r i n d u s t r y t h a n i t d i d o f a n e d u c a t i o n a l o n e i n t h e

s c h o o l s . ” ( C a l l a h a n 1 4 8 )

T h e i n fl u e n c e o f t h e e d u c a t i o n a l t r u s t a n d t h e b u s i n e s s m o v e m e n t h a d a n e fi ’ e c t o n

t h e a d m i n i s t r a t i o n o f l o c a l s c h o o l s w h i c h l a s t e d w e l l p a s t W o r l d W a r I I . A r e v i e w o f t h e

l i t e r a t u r e f r o m t h e 1 9 5 0 ' s a n d 1 9 6 0 ' s s t i l l s h o w s t h e r o l e d e s c r i b e d i n t e r m s o f a c h e c k l i s t

o f d u t i e s a n d r e s p o n s i b i l i t i e s w h i c h w e r e p r i m a r i l y m a n a g e r i a l :

T o m a k e t h e s c h o o l c a l e n d a r a n d s c h e d u l e c l a s s e s .
T o p r o v i d e r e c r e a t i o n a l o p p o r t u n i t i e s f o r t e a c h e r s .

1 0 . T o s u p e r v i s e a l l c l a s s r o o m s .
1 1 . T o s u p e r v i s e t h e h o t l u n c h p r o g r a m .
1 2 . T o t a k e t h e s c h o o l d i s t r i c t c e n s u s .
1 3 . T o s u p e r v i s e d i s t r i c t o r g a n i z a t i o n a n d c o n s o l i d a t i o n . ( A y a r s 1 7 - 1 8 )

1 . T o h i r e o r d i s c h a r g e p e r s o n n e l .
2 . T o f u r n i s h l e a d e r s h i p f o r p e r s o n n e l a n d d e l e g a t e r e s p o n s i b i l i t y t o t h e m .
3 . T o p r o v i d e f o r t h e i n s e r v i c e d e v e l o p m e n t o f s t a f f .
4 . T o p l a n f o r c u r r i c u l u m i m p r o v e m e n t .
5 . T o p r e p a r e b u d g e t a n d p l a n s a l a r y s c h e d u l e s .
6 . T o m a i n t a i n d i s c i p l i n e .
7 . T o m a i n t a i n h i g h a t t e n d a n c e .
8 .
9 .
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C a l l a h a n c o n s i d e r e d t h i s l i n g e r i n g i n fl u e n c e t o b e a t r a g e d y f o r t h e p r o f e s s i o n :

T h e y o u n g e r m e n c o m i n g i n t o a d m i n i s t r a t i o n , s a y a f t e r 1 9 1 8 , a c c e p t e d t h e
p r e v a i l i n g c o n c e p t i o n s a n d t r a i n i n g a s n a t u r a l . . . a n d t h e y i n t u r n c a r r i e d t h e b u s i n e s s
o r i e n t a t i o n t o a l l c o r n e r s o f t h e n a t i o n a n d t o t h e i r s t u d e n t s , w h o d i d t h e s a m e .

T h e t r a g e d y i t s e l f w a s f o u r f o l d : 1 ) t h a t e d u c a t i o n a l q u e s t i o n s w e r e s u b o r d i n a t e d
t o b u s i n e s s c o n s i d e r a t i o n s ; 2 ) t h a t a d m i n i s t r a t o r s w e r e p r o d u c e d w h o w e r e n o t , i n
a n y t r u e s e n s e , e d u c a t o r s ; 3 ) t h a t a s c i e n t i fi c l a b e l w a s p u t o n s o m e v e r y
u n s c i e n t i fi c a n d d u b i o u s m e t h o d s a n d p r a c t i c e s ; 4 ) a n d t h a t a n a n t i - i n t e l l e c t u a l
c l i m a t e , a l r e a d y p r e v a l e n t , w a s s t r e n g t h e n e d . A s t h e b u s i n e s s - i n d u s t r i a l v a l u e s a n d
p r o c e d u r e s s p r e a d i n t o t h e t h i n k i n g a n d a c t i n g o f e d u c a t o r s , c o u n t l e s s e d u c a t i o n a l
d e c i s i o n s w e r e m a d e o n e c o n o m i c o r o n n o n - e d u c a t i o n a l g r o u n d s . " ( 2 4 6 - 4 7 )

I n t h e y e a r s p r i o r t o 1 9 6 5 , b e f o r e u n i o n i s m a n d c o l l e c t i v e b a r g a i n i n g , s u p e r i n t e n d e n t s

w e n t t o t h e i r l o c a l B o a r d s t o c h a m p i o n r a i s e s a n d b e t t e r w o r k i n g c o n d i t i o n s f o r t e a c h e r s ,

a n d w e r e r e s p o n s i b l e f o r t h e m a n a g e r i a l t a s k s o f r u n n i n g t h e l o c a l s c h o o l d i s t r i c t

( G o l d h a m m e r 2 5 9 , M a r l a n d 3 6 8 ) . I n t h o s e d a y s s u p e r i n t e n d e n t s h a d a n a u r a o f a u t h o r i t y

a n d w e r e a c c u s t o m e d t o b e i n g “ t h e l a w ” i n t h e i r d i s t r i c t s ( G o l d h a m m e r 2 6 1 ) .

I n d i c a t i v e o f t h e y e a r s p r i o r t o t h e 1 9 7 0 ' s , a l m o s t a l l s u p e r i n t e n d e n t s w e r e w h i t e

m a l e s . A l l t o o o f t e n p e o p l e k n e w t h e m o n l y a s d i s t a n t a u t h o r i t y fi g u r e s w h o s e e m e d t o b e

r e s p o n s i b l e f o r w h a t e v e r c i t i z e n s d i d n ‘ t l i k e a b o u t t h e s c h o o l s ( B u r b a n k 2 5 ) . T h e i r

f a r r r i l i e s f e l t t h e y w e r e l i v i n g i n a “ fi s h b o w l ” a n d w e r e f r e q u e n t l y s u b j e c t e d t o p r e s s u r e s

a n d e v e n r e p r i s a l s . S p o u s e s w e r e a u t o m a t i c a l l y e x p e c t e d t o g i v e u p t h e i r o w n c a r e e r s ( i f

t h e y d a r e d h a v e o n e ) a n d f o l l o w t h e s u p e r i n t e n d e n t f r o m j o b t o j o b . T h e a d v e n t o f

c o l l e c t i v e b a r g a i n i n g e n d e d t h e " b e n i g n f a t h e r fi g u r e " i m a g e ( G o l d h a m m e r 2 6 0 ) . T h e

s u p e r i n t e n d e n t n o w b e c a m e t h e B o a r d ' s r e p r e s e n t a t i v e i n b a r g a i n i n g w i t h t e a c h e r s . F o r
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t h e fi r s t t i m e , t h e s u p e r i n t e n d e n t b e c a m e o p e n l y i n v o l v e d i n n e g o t i a t i o n s . N o l o n g e r

i d e n t i fi e d a s t h e p r i m a r y i n s t r u c t i o n a l l e a d e r ; l i v i n g w i t h l a b o r r e l a t i o n s c o n fl i c t b e c a m e

p a r t o f t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s l i f e . I

T h e p u r p o s e o f d e s c r i b i n g a n d e x p l a i n i n g t h e e d u c a t i o n a l r e f o r m m o v e m e n t o f t h e

p a s t 2 5 y e a r s w a s t o d i r e c t t h e f o c u s o f t h i s s t u d y o n h o w t h e s e c h a n g e s m a y h a v e a fl ‘ e c t e d

t h e r o l e o f t h e l o c a l p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t . B e f o r e t h e r e f o r m m o v e m e n t , t h e r o l e

i n v o l v e d m o n i t o r i n g a n d r e p o r t i n g i n p u t s t o t h e s t a t e , t o t a l a l l e g i a n c e t o t h e g u i d a n c e o f

t h e l o c a l b o a r d , p a t e r n a l i s m t o w a r d s t a f f a n d a d h e r e n c e t o t h e l o c a l p o l i t i c a l a n d s o c i a l

a g e n d a .

B e c a u s e o f t h e s c h o o l r e f o r m m o v e m e n t , t h e r o l e o f a c u r r e n t l o c a l s u p e r i n t e n d e n t

r e q u i r e s m o n i t o r i n g a n d r e p o r t i n g o u t c o m e s t o t h e s t a t e , a l l e g i a n c e t o t h e l o c a l b o a r d a n d

a t t h e s a m e t i m e c o m p l i a n c e w i t h s c o r e s o f s t a t e r e q u i r e m e n t s , a l a b o r - m a n a g e m e n t

r e l a t i o n s h i p w i t h s t a f f , a n d t h e i m p l e m e n t a t i o n o f a s t a t e - l e v e l s o c i a l a n d p o l i t i c a l a g e n d a

w h i c h i s o f t e n a t o d d s w i t h t h e l o c a l o n e . T h e d i fl ‘ e r e n c e s i n r e q u i r e d s k i l l s a n d a t t i t u d e s

m a y s i g n a l a s i g n i fi c a n t c h a n g e i n t h e r o l e r e q u i r e m e n t s o f t o d a y ' s s u c c e s s f u l

s u p e r i n t e n d e n t .

S e v e r a l r e s e a r c h e r s p r e d i c t t h a t t h e r o l e r e q u i r e m e n t s o f t h e s u p e r i n t e n d e n t i n t h e

1 9 9 0 ' s w i l l b e f a r d i f f e r e n t t h a n t h e r o l e e l e m e n t s t h a t e x i s t e d i n t h e 1 9 6 0 ' s a n d 1 9 7 0 ' s .

F o r e x a m p l e , K o n n e r t a n d A u g e n s t e i n s u g g e s t t h a t a m o n g t h e r o l e c h a n g e s w i l l b e a

g r e a t e r d e m a n d f o r t h e s u p e r i n t e n d e n t t o b e c o m e a m e n t o r a n d c o a c h , a n d a s h i f t a w a y

f r o m a h i e r a r c h i a l a u t h o r i t a r i a n w h i c h w i l l p r o m o t e e m p o w e r m e n t o f e m p l o y e e s a n d
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p r o m o t e t h e i r g r o w t h a n d o w n e r s h i p i n t h e i r j o b s . S t r u m p f e x p l a i n s t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s

c h a n g i n g r o l e i n t h e f o l l o w i n g t e r m s :

W h a t t h e e n v i r o n m e n t w i l l d e m a n d i s a W i l l i n g n e s s t o m a n a g e t e n s i o n a n d
e m b r a c e c h a n g e . . E f fi c i e n c y a n d e f f e c t i v e n e s s w i l l r e s t o n t h e a b i l i t y o f
m a n a g e r s t o e m b r a c e c h a n g e . B e i n g a d a p t i v e w i l l n o l o n g e r b e e n o u g h
( S t u m p f 2 7 ) .

A c o n s u l t a n t i n r e c e n t s u p e r i n t e n d e n t s e a r c h e s l i s t e d t h e s k i l l s , a t t r i b u t e s a n d

c o m p e t e n c i e s p e o p l e s a y t h e y w a n t i n t o d a y ' s s u p e r i n t e n d e n t . A s a l e a d e r t h e

s u p e r i n t e n d e n t m u s t b e a c o m m u n i c a t o r , d e c i s i o n m a k e r , d e l e g a t o r a n d f a c i l i t a t o r . A s a

r o l e m o d e l t h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t d e m o n s t r a t e a p p r o a c h a b i l i t y , c h a r i s m a , c o u r a g e , p r i d e

i n p e o p l e , fl e x i b i l i t y , i n t e g r i t y , s e n s i t i v i t y a n d v i s i o n . T h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t m a s t e r

b o a r d r e l a t i o n s , c o m m u n i t y r e l a t i o n s , s t a fl ‘ r e l a t i o n s , e v a l u a t i o n a n d s u p e r v i s i o n , fi n a n c e s

a n d t e a c h i n g / l e a r n i n g ( L a n g l o i s 2 4 - 2 5 ) . T h e t r a d i t i o n a l r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a p p e a r s

t o h a v e c h a n g e d s u b s t a n t i a l l y i n t h e p a s t 2 5 y e a r s , a n d m a y c o n t i n u e t o c h a n g e . I t w a s t h e

r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e t o e x p l a i n h o w t h e c h a n g e s i n e d u c a t i o n a l r e f o r m h a v e a fl ' e c t e d t h e

r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a s w e l l a s t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c

s c h o o l s .

A n i f R l e T h

I n o r d e r t o d e s c r i b e t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d e x p l a i n t h e c h a n g e s t h a t r o l e

m a y b e u n d e r g o i n g , s e v e r a l t e r m s m u s t b e d e fi n e d b r i e fl y . T h e fi r s t i s r o l e , d e s c r i b e d a s

” t h e t o t a l o f e x p e c t a t i o n s h e l d b y m e m b e r s o f a s o c i a l s y s t e m f o r a n i n d i v i d u a l w i t h i n t h a t
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s y s t e m " ( B o l e s 4 2 6 ) . F r o m t h e c o n c e p t o f r o l e r e s e a r c h e r s h a v e d e v e l o p e d a d e t a i l e d fi e l d

o f r o l e t h e o r y f o r u s e i n t h e a n a l y s i s o f o r g a n i z a t i o n s . M o s t o f t h e v a r i a n t s a n d n u a n c e s

a r e b e y o n d t h e s c o p e o f t h i s s t u d y b u t a f e w o t h e r s a r e g e r m a n e . R o l e e x p e c t a t i o n s a r e

” t h e p r e s c r i p t i o n s a n d p r o s c r i p t i o n s h e l d b y m e m b e r s o f a r o l e s e t i n t h e a g g r e g a t e t h e y

h e l p t o d e fi n e [ a n i n d i v i d u a l ' s ] r o l e " ( K a t z 1 7 5 ) .

M a n y r o l e s a r e n o t a n e x a c t fi t w i t h t h e e n v i r o n m e n t i n w h i c h t h e y o p e r a t e o r w i t h

t h e p e r s o n a l c h a r a c t e r i s t i c s o f t h e i n d i v i d u a l w h o t r i e s t o p e r f o r m t h a t r o l e . T h i s p r o d u c e s

r o l e c o n fl i c t , " . . . t h e s i m u l t a n e o u s o c c u r r e n c e o f t w o ( o r m o r e ) r o l e s e n d i n g s s u c h t h a t

c o m p l i a n c e w i t h o n e w o u l d m a k e m o r e d i m c u l t c o m p l i a n c e w i t h t h e o t h e r " ( K a t z 1 8 4 ) .

R o l e a m b i g u i t y r e s u l t s w h e n " . . . t h e r e i s s o m e u n c e r t a i n t y i n t h e m i n d s , e i t h e r o f t h e f o c a l

p e r s o n o r o f t h e m e m b e r s o f h i s r o l e s e t , a s t o p r e c i s e l y w h a t h i s r o l e i s a t a n y g i v e n t i m e "

( H a n d y 5 6 ) . A fi n a l d e fi n i t i o n i s r o l e o v e r l o a d w h i c h ” . . . o c c u r s w h e n t h e e x p e c t a t i o n s

a n d d e m a n d s o f t h e j o b e x c e e d t h e a b i l i t y o f t h e r o l e o c c u p a n t t o r e s p o n d ” ( M i t c h e l l 2 3 5 ) .

A m o r e d e t a i l e d d i s c u s s i o n o f r o l e t h e o r y i s f o u n d i n t h e r e v i e w o f l i t e r a t u r e c h a p t e r o f

t h i s s t u d y .

H o w m i g h t t h e e l e m e n t s o f t r a d i t i o n a l r o l e t h e o r y a p p l y s p e c i fi c a l l y t o t h e

c i r c u m s t a n c e s f a c i n g a c u r r e n t l o c a l s u p e r i n t e n d e n t i n M i c h i g a n ? I f , a s t h e r e s e a r c h

d e m o n s t r a t e s , t h e s t a t e - l e v e l e d u c a t i o n a l b u r e a u c r a c y a n d t h e l o c a l s i t e - b a s e d e n v i r o n m e n t

d e m a n d m o r e a n d d i fl ‘ e r e n t b e h a v i o r s fi ' o m t h e s u p e r i n t e n d e n t , t h e n t h e e x p e c t a t i o n s h e l d

b y m e m b e r s o f t h e r o l e s e t m a y h a v e c h a n g e d . I f t h e r e i s u n c e r t a i n t y i n t h e m i n d s o f t h e

B o a r d , t h e e m p l o y e e s , t h e c o m m u n i t y - o r o f t h e s u p e r i n t e n d e n t s - a b o u t p r e c i s e l y w h a t



l O

t h e r o l e e n t a i l s f r o m y e a r t o y e a r , t h e r e m a y b e r o l e a m b i g u i t y . I f s u p e r i n t e n d e n t s w h o

w e r e c o m p e t e n t i n t h e r o l e b e f o r e t h e d e m a n d s o f t h e r e f o r m e fi ‘ o r t , n o w f e e l

o v e r w h e l m e d a n d i n c a p a b l e , i t m a y i n d i c a t e r o l e o v e r l o a d . A n d , i f s u p e r i n t e n d e n t s

e x p e r i e n c e c o n fi r s i o n a b o u t w h o t h e y r e a l l y w o r k f o r , fi u s t r a t i o n o v e r i m p l e m e n t i n g

r e f o r m m e a s u r e s , a n d d i f fi c u l t y i n b r i d g i n g t h e g a p b e t w e e n t h e s o c i a l / p o l i t i c a l / e d u c a t i o n a l

a g e n d a o f t h e l o c a l c o m m u n i t y a n d t h a t o f t h e s t a t e , t h e y m a y e x p e r i e n c e r o l e c o n fl i c t .

T e n y e a r s a g o , w h e n t h e r e f o r m e f f o r t w a s l e s s e v o l v e d t h a n n o w , P r o f e s s o r

A r t h u r B l u m b e r g s t u d i e d p e r c e i v e d c h a n g e s i n t h e r o l e o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s . T h i s

s t u d y f u r t h e r i n v e s t i g a t e d t h i s r o l e c h a n g e i n l i g h t o f a n a d d i t i o n a l t e n y e a r s o f t h e

e d u c a t i o n a l r e f o r m m o v e m e n t i n t h e S t a t e o f M i c h i g a n .

I n 1 9 8 3 , B l u m b e r g i n t e r v i e w e d p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s i n N e w Y o r k S t a t e .

I n t h a t s t u d y , h e c o n c l u d e d t h a t ” t h e e s s e n t i a l m e a n i n g o f t h e s u p e r i n t e n d e n c y a s a t y p e o f

w o r k a n d t h e m e a n i n g o f t h a t w o r k f o r t h e s u p e r i n t e n d e n t a s a p e r s o n c o u l d n o t b e

g r a s p e d u n l e s s t h e r o l e c o u l d b e v i e w e d t h r o u g h a l e n s t h a t f o c u s e d o n i t s u n a v o i d a b l e

c o n fl i c t u a l n a t u r e . ”

B l u m b e r g d e t e r m i n e d t h a t t h e m a j o r s o u r c e s o f c o n fl i c t i n t h e r o l e a r e c r e a t e d b y

t h e r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s c h o o l b o a r d , t h e u n i o n s , p a r e n t s ,

a n d t h e l o c a l c o m m u n i t y . B l u m b e r g a l s o f o u n d t h a t t h e p o l i t i c s o f e d u c a t i o n a l d e c i s i o n -

m a k i n g a n d l e a d e r s h i p o p e r a t e i n a n e n v i r o n m e n t o f c o n fl i c t b e t w e e n t h e d e m a n d s o f t h e

l o c a l e d u c a t i o n a l a g e n d a a n d t h e i n c r e a s i n g c o n t r o l o v e r l o c a l s c h o o l s e x e r c i s e d b y s t a t e

a n d f e d e r a l o f fi c i a l s w i t h t h e i r o w n e d u c a t i o n a l a g e n d a s . B l u m b e r g a l s o c i t e d fi v e c h a n g e s
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i n t h e s o c i a l s e t t i n g i n w h i c h t h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t n o w fi r n c t i o n : l ) t h e c h a n g e f r o m t h e

t r a d i t i o n a l c o n c e p t o f s c h o o l a s a p l a c e o f i n s t r u c t i o n t o o n e w h e r e i t i s a l s o a f o c a l a g e n t

o f s o c i a l p o l i c y m a n d a t e d b y c o u r t s a n d l e g i s l a t u r e s ; 2 ) t h e r e c o g n i t i o n o f u n i o n i s m a n d i t s

e fl ‘ e c t s ; 3 ) t h e g r o w t h o f m e d i a t e c h n o l o g y s u c h a s c o m p u t e r s a n d c l o s e d - c i r c u i t

t e l e v i s i o n ; 4 ) t h e d e m a n d f o r m o r e r a t i o n a l d e c i s i o n - m a k i n g b a s e d o n h a r d d a t a ; a n d , 5 )

t h e d e m a n d f o r t h e s c h o o l s t o c o l l a b o r a t e w i t h l o c a l , s t a t e , a n d f e d e r a l a g e n c i e s t o a

d e g r e e n o t e x p e r i e n c e d p r e v i o u s l y .

M :

T h e r e c u r r i n g t h e m e t h a t p e r p e t u a t e s i t s e l f t h r o u g h o u t t h e s t u d y a n d i s

s u b s t a n t i a t e d b y t h e d a t a , i s t h e p r e v a l e n c e o f l e g i s l a t i o n t h a t f o s t e r s i n v o l v e m e n t i n

m a n a g e m e n t d e c i s i o n s o r a p a r t i c i p a t o r y m a n a g e m e n t s t y l e . I n r e a l i t y t h e l e g i s l a t i o n t h a t

w a s p r o m o t i n g i n v o l v e m e n t w a s c r e a t i n g b u r e a u c r a c y . I n a c t u a l i t y t h e n e w l e g i s l a t i v e

r e f o r m e fl ‘ o r t s i n c r e a s e o r g a n i z a t i o n a l c o m p l e x i t y , t i m e , m o n e y , a n d p e o p l e p o w e r . T h e

l e g i s l a t i o n i s n e g a t i n g i t s o w n p u r p o s e o f s i t e - b a s e d d e c i s i o n - m a k i n g a n d l o c a l a u t o n o m y

o f s c h o o l d i s t r i c t s , a n d i t i s p r o m o t i n g m o r e c o m p l e x s t a t e - l e v e l b u r e a u c r a c y .

T h e d a t a s u p p o r t e d b y t h e r e s p o n s e s o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s i n d i c a t e t h a t a l l

t h e m a n d a t e s , l e g i s l a t i o n , r e g u l a t i o n s , a n d o p i n i o n s o f t h e a t t o r n e y g e n e r a l w h i c h w e r e

w r i t t e n t o i n c r e a s e t h e q u a l i t y o f M i c h i g a n e d u c a t i o n a l s t a n d a r d s , a r e f a l l i n g s h o r t o f t h e i r

i n t e n t i o n s . T h e r e s p o n s e s o f t h e s u p e r i n t e n d e n t s s t r o n g l y i n d i c a t e t h a t a f t e r f o u r y e a r s o f

P u b l i c A c t 2 5 , t h e r e h a s b e e n l i t t l e i m p a c t o n t h e q u a l i t y o f e d u c a t i o n a l r e f o r m . I t w a s
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p o s s i b l e t h a t a t t h e t i m e o f t h e s t u d y , t h e l e g i s l a t i o n h a d n o t b e e n i n p l a c e l o n g e n o u g h t o

i m p a c t t h e e d u c a t i o n a l s y s t e m . A n o t h e r h y p o t h e s i s c o n c e r n e d t h e n a t u r a l p r o c e s s o f

d i fl ' u s i n g s t a t e l e g i s l a t i o n b y t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t . I t “ h a d b e e n a n o r m a l p r a c t i c e o f

s u p e r i n t e n d e n t s t o p r o t e c t a n d t o c i r c u m v e n t l e g i s l a t i o n b y h a n d l i n g t h e i m p l e m e n t a t i o n o f

t h e l e g i s l a t i o n t h e m s e l v e s o r d i s p e r s i n g p a r t s o f t h e l e g i s l a t i o n t o m a n y s u b o r d i n a t e s .

T h e r e a l i t y o f t h e n e w r e f o r m e fl ‘ o r t s i s t h a t t h e r e a r e t i m e i n f r i n g e m e n t s o n a n

a l r e a d y d e m a n d i n g s e t o f r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s . T h e y a l s o c r e a t e t h e d e m a n d o f n o t o n l y

i n t e r p r e t i n g w h a t t h e y m e a n , b u t a l s o i m p l e m e n t i n g t h e m w i t h o u t t h e e x t r a t i m e a n d

h u m a n r e s o u r c e s w h i c h a r e n e c e s s a r y t o f o l l o w t h r o u g h i n t h e m a n n e r i n w h i c h t h e y w e r e

i n t e n d e d . T h e e f f e c t i s a d i s c o n n e c t i o n f r o m w h a t t h e i n t e n t i o n o f t h e l e g i s l a t i o n w a s

p r o m o t i n g ; a n d i n s t e a d o f b e c o m i n g m o r e i n d e p e n d e n t o f t h e s t a t e , l o c a l s c h o o l d i s t r i c t s

a r e b e c o m i n g m o r e d e p e n d e n t u p o n c a r r y i n g o u t t h e s t a t e ’ s a g e n d a . I n s t e a d o f b e i n g a n

a g e n d a w h i c h i s i m p a c t i n g t h e q u a l i t y o f e d u c a t i o n a l r e f o r m t h a t w i l l a f f e c t s t u d e n t

a c h i e v e m e n t , i t b e c o m e s a n a g e n d a t h a t p e n a l i z e s d i s t r i c t s w h i c h d o n o t m e e t t h e i r

l e g i s l a t i v e r e g u l a t i o n s ; r e g u l a t i o n s t h a t a r e n o t s u p p o r t e d w i t h a d d i t i o n a l f u n d s t o f u l fi l l t h e

s t a t e r e q u i r e m e n t s .

P g m g t e 9 f t h g S t t t d y

T h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e f f e c t o f S t a t e r e f o r m

e f f o r t s o n t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s .

T h e r e s e a r c h e r d e s c r i b e d t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s a n d p o s t u l a t e d t h a t b y a s s e s s i n g t h e
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i m p a c t o f W S t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s t h a t w e r e n o t i n p l a c e t w e n t y - fi v e y e a r s a g o , t h e

r o l e o f t h e l o c a l S u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r a l o r g a n i z a t i o n o f p u b l i c s c h o o l s h a s

c h a n g e d . A

I n - d e p t h “ i n s i d e r p a r t i c i p a n t ” i n t e r v i e w s c o n d u c t e d b y a v e t e r a n l o c a l M i c h i g a n

s u p e r i n t e n d e n t w e r e u s e d t o i d e n t i f y t o w h a t d e g r e e s p e c i fi c r e f o r m e f f o r t s h a v e h a d a n

e fl ‘ e c t o n t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l

p u b l i c s c h o o l s . A t h e o r e t i c a l l y - b a s e d fi a m e w o r k f o r t h e i n t e r v i e w s s u p p o r t s t h e l o g i c f o r

t h e e x p l o r a t o r y q u e s t i o n s a n d t h e i t e m s o f a n a l y s i s .

E x l t u t i n n d H o t h e s

T h e p u r p o s e o f t h i s s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e fl ‘ e c t o f s t a t e r e f o r m e fi ‘ o r t s o n t h e

r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s .

M o r e s p e c i fi c a l l y t h e r e s e a r c h a d d r e s s e d t h e f o l l o w i n g q u e s t i o n s :

1 . W h a t i s t h e e f f e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e fi ‘ o r t s o n t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s o f t h e l o c a l
S u p e r i n t e n d e n t i n t h e a r e a o f c o m m u n i c a t i o n s ?

2 . W h a t i s t h e e f f e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s o f t h e l o c a l
S u p e r i n t e n d e n t i n t h e a r e a o f fi n a n c e ?

3 . W h a t i s t h e e f f e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s o f t h e l o c a l
S u p e r i n t e n d e n t i n t h e a r e a o f p e r s o n n e l ?

4 . W h a t i s t h e e f f e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s o f t h e l o c a l
S u p e r i n t e n d e n t i n t h e a r e a o f a d m i n i s t r a t i o n ?

5 . W h a t i s t h e e f f e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s o f t h e l o c a l
S u p e r i n t e n d e n t i n t h e a r e a o f c u r r i c u l u m ?
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6 . W h a t i s t h e e f f e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e fl ' o r t s o n h i e r a r c h y o f a u t h o r i t y i n t h e
s t r u c t u r e o f t h e l o c a l p u b l i c s c h o o l s ?

7 . W h a t i s t h e e fl ’ e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n t h e d i v i s i o n o f l a b o r a n d

s p e c i a l i z a t i o n i n t h e s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s ?

8 . W h a t i s t h e e fl ‘ e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n t h e r u l e s a n d r e g u l a t i o n s i n t h e
s t r u c t u r e o f t h e l o c a l p u b l i c s c h o o l s ?

9 . W h a t i s t h e e fl ‘ e c t o f t h e s t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s o n t h e d e s i r e d q u a l i fi c a t i o n s o f
e m p l o y e e s i n t h e s t r u c t u r e o f t h e l o c a l p u b l i c s c h o o l s ?

1 0 . W h a t i s t h e e f f e c t o f t h e S t a t e r e f o r m e fi ’ o r t s o n t h e e m c i e n c y o f t h e s t r u c t u r a l
o r g a n i z a t i o n o f t h e p u b l i c s c h o o l s ?

A g u m n t i g n t g a g L i m i t a t i g n t 2 f t h g § t t t g y

M a j o r a s s u m p t i o n s a n d l i m i t a t i o n s o f t h i s s t u d y m a y b e s u m m a r i z e d i n t h e f o l l o w i n g
s t a t e m e n t s :

1 . T h e b a c k g r o u n d r e s e a r c h d a t a w e r e l i m i t e d . T h e s e t o f e v e n t s t h a t m a d e u p t h e r e f o r m
m o v e m e n t s w a s t o l d t h o u g h t h e i n s t i t u t i o n a l m e m o r y o f t h e p a s t f o u r S t a t e
S u p e r i n t e n d e n t s . '

2 . T h e m e t h o d o l o g i c a l t e c h n i q u e o f i n t e r v i e w i n g o n l y 2 7 o f 5 2 5 M i c h i g a n s u p e r i n t e n d e n t s
h a d l i m i t a t i o n s ; i n t e r p r e t a t i o n o f q u e s t i o n s , a r t i fi c i a l r e s p o n s e s , a n d b i a s e d a n s w e r s .

3 . Q u e s t i o n s . T h e r e s p o n s e s fi ' o m s u p e r i n t e n d e n t s f o c u s e d o n p e r h a p s 2 0 o f t h e 2 0 8 S t a t e
r e f o r m s w h i c h w e r e s e l e c t e d a s t h e m o s t s i g n i fi c a n t t o t h e r e s p o n d e n t s . T h e b i a s o f t h e
f o c u s o n t h o s e r e f o r m s m a y h a v e i n fl u e n c e d t h e r e s p o n s e s .

D e f i n i t i o n s o f t h e T e r m ; U s e d i n t h e S t u d y

1 . R o l e : T h e t o t a l o f e x p e c t a t i o n s h e l d b y m e m b e r s o f a s o c i a l s y s t e m f o r a n i n d i v i d u a l
w i t h i n t h a t s y s t e m .

2 . R o l e e x p e c t a t i o n s : T h e p r e s c r i p t i o n s a n d p r o s c r i p t i o n s h e l d b y m e m b e r s o f a r o l e
s e t . . . t h e y h e l p t o d e fi n e t h e i n d i v i d u a l ' s r o l e .
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3 . R o l e c o n fl i c t : T h e s i m u l t a n e o u s o c c u r r e n c e o f t w o o r m o r e r o l e s e n d i n g s s u c h t h a t
c o m p l i a n c e w i t h o n e w o u l d m a k e m o r e d i fi c u l t c o m p l i a n c e w i t h t h e o t h e r .

4 . R o l e a m b i g u i t y : R e s u l t s w h e n t h e r e i s s o m e u n c e r t a i n t y i n t h e m i n d s , e i t h e r o f t h e f o c a l
p e r s o n o r o f t h e m e m b e r s o f h i s r o l e s e t , a s t o p r e c i s e l y w h a t h i s r o l e i s a t a n y g i v e n t i m e .

5 . R o l e o v e r l o a d : T h a t w h i c h o c c u r s w h e n t h e e x p e c t a t i o n s a n d d e m a n d s o f t h e j o b
e x c e e d t h e a b i l i t y o f t h e r o l e o c c u p a n t t o r e s p o n d .

a n ' i n 1 ’ t h D ' ° n

A n i n t r o d u c t i o n t o t h e d i s s e r t a t i o n i s p r o v i d e d i n C h a p t e r O n e . C h a p t e r T w o

c o n t a i n s t h e b a c k g r o u n d r e s e a r c h u n i q u e t o t h i s s t u d y . C h a p t e r T h r e e i s a d i s c u s s i o n o f

t h e m e t h o d o l o g i c a l p r o c e d u r e s . R e s u l t s o f t h e s t u d y a r e p r e s e n t e d i n C h a p t e r F o u r . A

d i s c u s s i o n o f t h e r e s e a r c h fi n d i n g s i n c o r r e l a t i o n t o t h e b a c k g r o u n d r e s e a r c h a r e p r e s e n t e d

w i t h c o n c l u s i o n s a n d s u g g e s t i o n s f o r fi r r t h e r s t u d i e s i n C h a p t e r F i v e .



C h a p t e r T w o

T h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e fl ' e c t o f t h e S t a t e

r e f o r m e fi ' o r t s o n t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f

l o c a l p u b l i c s c h o o l s .

I n c l u d e d i n t h e s e c o n d c h a p t e r a r e a n i n t r o d u c t i o n t o t h e t w e n t y - fi v e y e a r s o f S t a t e

r e f o r m e fi ' o r t s a n d t h e e x t e n s i v e b a c k g r o u n d r e s e a r c h o n t h e r e f o r m s a s t o l d t h r o u g h t h e

m e m o r y o f t h e p a s t f o u r S t a t e S u p e r i n t e n d e n t s . T h e c h a p t e r c o n c l u d e s w i t h a n o v e r v i e w

o f t h e r o l e o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s

i n a n e r a o f S t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s .

W m

R e f o r m e fl ’ o r t s h a v e c r e a t e d a r e a l i g n m e n t i n t h e o r g a n i z a t i o n a n d o p e r a t i o n o f

p u b l i c s c h o o l s . T h e a r g u m e n t i s t h a t S t a t e r e f o r m e fl ’ o r t s h a v e h a d a n i m p a c t o n t h e r o l e o f

t h e p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s .

T h e r e s e a r c h f o r t h i s s t u d y i n d i c a t e d a n a c t i v i s t a n d p r o g r e s s i v e S t a t e D e p a r t m e n t o f

E d u c a t i o n t h a t h a s m a d e i t i t s b u s i n e s s t o r i g h t i n e m c i e n c i e s , i n j u s t i c e s , a n d i n e q u i t i e s

w h e n e v e r i t f e l t n e c e s s a r y . T h e s e e fl ’ e c t s h a v e b e e n i n i t i a t e d t h r o u g h l a w s , m a n d a t e s ,

A t t o r n e y G e n e r a l O p i n i o n s , a n d S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n D o c u m e n t s . T h e s t u d y w a s

d e s i g n e d t o d e s c r i b e a n d e x p l a i n t h e i m p a c t o f t h e s e e fl ‘ o r t s o n l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s a n d

t h e i r d i s t r i c t s .
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T o b e t t e r u n d e r s t a n d t h e r a t i o n a l e b e h i n d a c t i o n s t a k e n b y t h e M i c h i g a n

D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n b e t w e e n 1 9 6 9 a n d 1 9 9 4 a n d t o p r o v i d e b a c k g r o u n d f o r t h i s

s t u d y , t h e r e s e a r c h e r i n t e r v i e w e d t h e f o u r s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s i n t h e o r d e r i n w h i c h t h e y

s e r v e d ; D r . J o h n P o r t e r ( 1 9 6 9 - 7 0 ) ; D r . P h i l l i p E . R u n k e l ( 1 9 8 0 - 8 7 ) ; M r . D o n a l d L . B e m i s

( 1 9 8 8 - 9 1 ) ; a n d D r . R o b e r t E . S c h i l l e r ( 1 9 9 2 - 1 9 9 5 ) . T h e r e s e a r c h e r t h e n d i s c u s s e d t h e

b a c k g r o u n d b y d e s c r i b i n g t h e S u p e r i n t e n d e n t s ' v i e w o f e v e n t s .

D r h n P e r 1 9 6 9 - 7 9

T h e s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s d e s c r i b e d t h e i r a c t i o n s a s b e i n g m o t i v a t e d b y

d i s s a t i s f a c t i o n w i t h c o n d i t i o n s i n l o c a l s c h o o l s , a n d t h e y d e s c r i b e d a f e w o f t h e s t e p s t h a t

m a y b e s e e n a s d i s c r e t e b u t w h i c h h a v e t h e c u m u l a t i v e e fi ‘ e c t o f s h i f t i n g c o n t r o l fi ' o m t h e

l o c a l d i s t r i c t t o t h e s t a t e . T h i s s h i f t i n c o n t r o l b e g i n s w i t h D r . J o h n P o r t e r , S t a t e

S u p e r i n t e n d e n t o f M i c h i g a n fi ' o m 1 9 6 9 - l 9 7 9 . T h e f o r e f a t h e r o f t h e e d u c a t i o n a l r e f o r m

p l a n f o r M i c h i g a n , D r . P o r t e r b e l i e v e d t h e n , a s n o w , t h a t " p h i l o s o p h i c a l l y t h e r e a r e s c h o o l

d i s t r i c t s t h a t d o n ' t h a v e t h e d e s i r a b l e c o n d i t i o n s t o s u c c e e d " . . . " p h i l o s o p h i c a l l y t h o s e

d i s t r i c t s a r e s u r v i v i n g " ( P o r t e r ) . D r . P o r t e r b e g a n i n 1 9 6 9 t o b r i n g b o t h fi n a n c i a l a n d

e d u c a t i o n a l r e f o r m t o M i c h i g a n s c h o o l s i n a n e fi ’ o r t t o g i v e s c h o o l s a m e a n s o f i d e n t i f y i n g , .

d i r e c t i n g , e n f o r c i n g , a n d e v a l u a t i n g a q u a l i t y e d u c a t i o n a l p r o g r a m .

. . . e i g h t y p e r c e n t o f t h e k i d s i n a s u c c e s s f u l d i s t r i c t m u s t b e a b l e t o k n o w
a n d d o w h a t y o u a s p r i n c i p a l s , t e a c h e r s a n d s u p e r i n t e n d e n t s t h i n k i s
r e a s o n a b l e . N i n e t y p e r c e n t o f t h e s c h o o l s y s t e r r r s d o n o t h a v e a m e c h a n i s m
f o r r e p o r t i n g w h a t i s r e a s o n a b l e . S o , y o u a s k m e w h y w e s t a r t e d a l l t h i s ?
T h a t ' s t h e a n s w e r . ( P o r t e r )
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P o r t e r ' s a p p r o a c h t o s c h o o l r e f o r m w a s g u i d e d b y a p h i l o s o p h y d e m a r c a t e d b y t h e

" S i x - S t e p A c c o u n t a b i l i t y M o d e l " s e t d o w n i n 1 9 6 8 . A s P o r t e r s t a t e s , " W e s a i d i n t h e s i x -

s t e p a c c o u n t a b i l i t y m o d e l ‘ w e ' v e g o t t o h a v e g o a l s , w e ' v e ) g o t t o h a v e o b j e c t i v e s , w e ‘ v e

g o t t o h a v e n e e d s a s s e s s m e n t , w e ' v e g o t t o h a v e a d e l i v e r y s y s t e m a n d t h e n w e ' v e g o t

t o h a v e e v a l u a t i o n . A n d y o u ' v e g o t t o r e p o r t t o t h e p u b l i c o n h o w w e l l y o u ' r e d o i n g ’ ”

( P o r t e r ) . P o r t e r ’ s v i s i o n o f S t a t e v e r s u s l o c a l c o n t r o l o f t h e s c h o o l s c e n t e r e d a r o u n d t h e

t r a n s i t i o n b e t w e e n t h e o b j e c t i v e s a n d t h e d e l i v e r y s y s t e m : " A l l w e t h i n k i s t h a t k i d s o u g h t

t o b e a b l e t o r e a d , c o m p u t e , a n d k n o w s c i e n c e w h e n t h e y fi n i s h t h e s c h o o l s y s t e m , ” P o r t e r

s a y s . " A n d h e r e ' s a r e a s o n a b l e w a y t o a s s e s s i t . W e d o n ' t g i v e a d a m n h o w y o u p r o v i d e

t h e i n s t r u c t i o n . T h a t ' s y o u r r e s p o n s i b i l i t y . T h a t ' s w h a t l o c a l c o n t r o l i s " ( P o r t e r ) .

T h e fi r s t o f t h e s i x s t e p a c c o u n t a b i l i t y i n i t i a t i v e s l e a d i n g t o w a r d s c h o o l r e f o r m w a s

t h e M i c h i g a n E d u c a t i o n A s s e s s m e n t P r o g r a m . M . E . A P . w a s p a s s e d i n t o l a w i n 1 9 6 8 , a n d

t h e fi r s t t e s t i n g b e g a n i n 1 9 6 9 . T h i s w a s t h e fi r s t a t t e m p t a t p e r f o r m a n c e - b a s e d e d u c a t i o n

( c h a n g e d f r o m n o r m - r e f e r e n c e d t o c r i t e r i o n - r e f e r e n c e d i n 1 9 7 1 ) , u n d e r t a k e n n o t a s a

m e a n s o f c o m p a r i n g d i s t r i c t s b u t o f a s s e s s i n g t h e m , ( a s e x p l a i n e d a b o v e b y D r . P o r t e r ) .

T h e i m p l i e d i d e a b e h i n d M . E . A P . w a s t h a t o n c e t h e a s s e s s m e n t w a s c o m p l e t e , t h e

d e l i v e r y s y s t e m c o u l d b e c h a n g e d t o b e t t e r f a c i l i t a t e s t u d e n t l e a r n i n g . T h e w h o l e p u r p o s e ,

a c c o r d i n g t o P o r t e r , " w a s t o t r y t o g e t s c h o o l s t o f a c e u p t o t h e f a c t t h a t t h e y w e r e n o t

e d u c a t i n g a l l t h e c h i l d r e n " ( P o r t e r ) . S t a t e p o l i c y - m a k e r s f e l t t h a t , w i t h o u t a p u s h , l o c a l

d i s t r i c t s w e r e n o t g o i n g t o s o l v e t h e e d u c a t i o n p r o b l e m s . A l l p r o g r a m s , l a w s , a n d r e f o r m

e l e m e n t s s i n c e 1 9 6 9 h a v e b e e n r e l a t e d i n o n e w a y o r a n o t h e r t o M . E . A P . a n d t h e
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c o n t i n u a t i o n o f p e r f o r m a n c e - b a s e d e d u c a t i o n .

T h e 1 9 7 0 ' s b e g a n w i t h t h e d e v e l o p m e n t o f " T h e C o m m o n G o a l s o f M i c h i g a n

E d u c a t i o n , " i s s u e d i n S e p t e m b e r 1 9 7 1 . A n a d v i s o r y t a s k f o r c e p r e s e n t e d t h e S t a t e B o a r d

o f E d u c a t i o n w i t h t e n t a t i v e g o a l s t h a t t h e a d v i s o r y c o m m i t t e e b e l i e v e d t o b e " t h e c o m m o n

g o a l s o f a n e d u c a t i o n a l s y s t e m c a p a b l e o f m e e t i n g t h e g r o w i n g a n d c h a n g i n g n e e d s o f

c o n t e m p o r a r y s o c i e t y " ( P o r t e r , " T h e C o m m o n G o a l s o f M i c h i g a n E d u c a t i o n " , 1 1 ) .

F o l l o w i n g p u b l i c m e e t i n g s t h e B o a r d a d o p t e d w h a t s e r v e d a s s t a t e m e n t s o f b r o a d

d i r e c t i o n s a n d g e n e r a l p u r p o s e s f o r t h e M i c h i g a n E d u c a t i o n a l s y s t e m . T h e t h r e e p r i n c i p a l

a r e a s c o v e r e d b y t h e g o a l s w e r e : c i t i z e n s h i p a n d m o r a l i t y , c h a r g i n g t h a t M i c h i g a n

e d u c a t i o n m u s t c r e a t e a n e d u c a t i o n a l e n v i r o n m e n t w h i c h f o s t e r s t h e d e v e l o p m e n t o f

m a t u r e a n d r e s p o n s i b l e c i t i z e n s ; d e m o c r a c y a n d e q u a l o p p o r t u n i t y , c h a r g i n g M i c h i g a n

s c h o o l s w i t h s u p p o r t i n g a n d a d v a n c i n g t h e p r i n c i p l e s o f d e m o c r a c y b y r e c o g n i z i n g t h e

w o r t h o f e v e r y i n d i v i d u a l a n d b y r e s p e c t i n g e a c h p e r s o n ' s r i g h t t o e q u a l e d u c a t i o n a l

o p p o r t u n i t y ; a n d fi n a l l y , s t u d e n t l e a r n i n g , c h a r g i n g t h e e d u c a t i o n s y s t e m w i t h t h e t a s k o f

h e l p i n g s t u d e n t s t o h a v e a p o s i t i v e a t t i t u d e t o w a r d e d u c a t i o n i n o r d e r t o r e a c h o p t i m u m

p e r s o n a l g r o w t h a n d t h e a t t a i n m e n t o f a w o r t h w h i l e a n d r e w a r d i n g c a r e e r . A C o u n c i l o f

E l e m e n t a r y a n d S e c o n d a r y E d u c a t o r s w a s a l s o d e v e l o p e d t o f o r m u l a t e p e r f o r m a n c e

o b j e c t i v e s a n d m e t h o d s / t e c h n i q u e s f o r m e e t i n g t h e b r o a d g o a l s .

T h e 1 9 7 0 ' s a l s o s a w t h e b e g i n n i n g o f P o r t e r ’ s a n d ( t h e n g o v e r n o r ) M i l l i k e n ' s

a t t e m p t s t o i m p l e m e n t e d u c a t i o n a l r e f o r m t h r o u g h c o n s t i t u t i o n a l a m e n d m e n t s . T h e

a m e n d m e n t c o n c e p t f o c u s e d o n t h e i d e a t h a t w h i l e 8 0 % o f a s c h o o l d i s t r i c t ' s s t u d e n t s
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s h o u l d m e e t t h e d i s t r i c t ' s e x p e c t a t i o n s f o r g r a d u a t i o n , f e w s c h o o l s h a v e a s y s t e m f o r

r e p o r t i n g t h e s e e x p e c t a t i o n s . H o w e v e r , a l l s u c h a m e n d m e n t s w e r e d e f e a t e d .

P o r t e r w a s m o r e s u c c e s s fi r l o n o t h e r f r o n t s . H e w a s r e s p o n s i b l e , f o r e x a m p l e , f o r

i s s u i n g t h e " S t u d e n t R i g h t s a n d R e s p o n s i b i l i t i e s " h a n d b o o k . T h i s w a s t h e fi r s t t i m e t h e

S t a t e d e a l t w i t h s t u d e n t r i g h t s a n d r e s p o n s i b i l i t i e s a s a p a r t o f t h e e d u c a t i o n a l s y s t e m .

P o r t e r d e s c r i b e d t h i s b o o k l e t a s " a m a j o r b r e a k t h r o u g h w h i c h j u s t s c a r e d t h e l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t s t o d e a t h . A s d i d a l l t h e s e [ r e f o r m s ] " ( P o r t e r ) .

T h e m o s t s i g n i fi c a n t e d u c a t i o n a l r e f o r m d u r i n g t h i s t i m e , i n P o r t e r ’ s o p i n i o n , w a s

t h e s t a r t a n d c o m p l e t i o n o f s c h o o l d e s e g r e g a t i o n . F o r t h e fi r s t t i m e a l l s t u d e n t s w e r e

e n t i t l e d t o t h e s a m e e d u c a t i o n a l o p p o r t u n i t i e s . O t h e r m a j o r c h a n g e s i n t h e e d u c a t i o n a l

c o m m u n i t y c a m e w i t h t h e S p e c i a l E d u c a t i o n A c t , m a k i n g s p e c i a l e d u c a t i o n m a n d a t o r y . I t

" c r e a t e d h a v o c f o r t h e s c h o o l s , " P o r t e r s u g g e s t e d , a n d w a s t h e S t a t e ' s b i g g e s t c h a l l e n g e ,

b e S i d e s M . E . A P . , i n " k i n d o f [ p u s h i n g ] s o m e t h i n g d o w n t h e s c h o o l d i s t r i c t s " ( P o r t e r ) .

T w o y e a r s l a t e r t h e f e d e r a l g o v e r n m e n t m o d e l e d t h e f e d e r a l l a w a f t e r M i c h i g a n ' s .

V o c a t i o n a l e d u c a t i o n w a s a n o t h e r m a j o r p i e c e o f r e f o r m i n s t i t u t e d d u r i n g P o r t e r ‘ s

t e n u r e . V o c a t i o n a l o r s k i l l c e n t e r s w e r e e s t a b l i s h e d s t a t e w i d e s o t h a t m o s t a r e a s h a d

t h e m . I n c l u d e d i n t h i s r e f o r m m o v e m e n t w a s P A 9 7 o f 1 9 7 4 , t h e C a r e e r E d u c a t i o n A c t .

I t d i v i d e d t h e s t a t e i n t o C a r e e r E d u c a t i o n P l a n n i n g d i s t r i c t s a n d m a n d a t e d t h e l o c a l s c h o o l

d i s t r i c t s t o d e v e l o p a c o m p r e h e n s i v e C a r e e r E d u c a t i o n a l P l a n f o r t h e 1 9 7 5 - 7 6 s c h o o l y e a r .

P r o g r e s s i n g s i d e b y s i d e w i t h P o r t e r ' s e d u c a t i o n a l r e f o r m w a s fi n a n c i a l r e f o r m i n

t h e f o r m o f t h e B u r s l e y " E q u a l Y i e l d " P l a n o f 1 9 7 2 , t h e U n i f o r m S c h o o l A c c o u n t i n g a n d
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R e p o r t i n g A c t o f 1 9 7 4 , r e c o d i fi c a t i o n o f t h e M i c h i g a n S c h o o l C o d e i n 1 9 7 6 , t h e H e a d l e e

a m e n d m e n t o f 1 9 7 8 , a n d t h e n e w f o r m a t o f t h e S t a t e A i d A c t i n 1 9 7 9 . P r i o r t o D r .

P o r t e r ’ s i n i t i a t i v e s , s c h o o l f u n d i n g w a s r e l a t i v e l y u n c o m p l i c a t e d - t h e b r e a k d o w n o f

r e v e n u e f r o m S t a t e a n d l o c a l s o u r c e s b e i n g a p p r o x i m a t e l y e q u a l . T h e S t a t e ' s s h a r e w a s

g e n e r a t e d f r o m a 4 % s a l e s t a x a n d v a r i o u s e x c i s e t a x e s . L o c a l p r o p e r t y t a x e s m a d e u p t h e

l o c a l s h a r e o f t h e r e v e n u e w i t h a 1 5 m i l l c a p w h i c h c o u l d n o t b e r a i s e d e x c e p t b y v o t e .

I n e q u a l i t i e s e x i s t e d d u e t o p r o b l e m a t i c p r o p e r t y t a x a s s e s s m e n t s , u r b a n fl i g h t , a n d g r o w t h

o f s u b u r b a n a r e a s . A p p r o p r i a t i o n s w e r e b a s e d o n g e n e r a l a i d f o r m e m b e r s h i p , a n d

c a t e g o r i c a l a i d f o r t r a n s p o r t a t i o n , s p e c i a l e d u c a t i o n , a n d u n d e r p r i v i l e g e d s t u d e n t s .

T h e B u r s l e y " E q u a l Y i e l d " P l a n f o r S t a t e A i d t o o k e fl ‘ e c t i n 1 9 7 3 w i t h t h e

i n t e n t i o n o f m a k i n g fi n a n c i a l s u p p o r t f o r a c h i l d ' s e d u c a t i o n n o l o n g e r d e p e n d e n t o n w h e r e

h e o r s h e l i v e d . I t p r o m i s e d e v e r y d i s t r i c t a n e q u a l a m o u n t o f m o n e y f o r i t s p u p i l s i n

r e t u r n f o r a n e q u a l e f f o r t i n t e r m s o f m i l l a g e , b y t h e t a x p a y e r s o f t h a t c o m m u n i t y , u p t o a

t o t a l o f 3 0 m i l l s . T h e B u r s l e y c o n c e p t r e m a i n e d t h e f o u n d a t i o n o f s c h o o l a i d t h r o u g h

J a n u a r y 1 , 1 9 9 4 , a t w h i c h t i m e l o c a l l y - v o t e d p r o p e r t y t a x e s f o r s c h o o l o p e r a t i o n w e r e

r e d u c e d u n d e r P r o p o s a l A . U l t i m a t e l y t h e " E q u a l Y i e l d " P l a n f a i l e d t o a c h i e v e i t s p r i m a r y

o b j e c t i v e d u e t o i n a d e q u a t e f u n d i n g a n d t h e p r e s e n c e o f o u t - o f - f o r m u l a d i s t r i c t s w h i c h

r e c e i v e d n o s t a t e a i d , b u t " i n t e r m s o f e q u a l i z a t i o n , i t ' s t h e b e s t t h i n g t h a t ' s b e e n i n

M i c h i g a n f o r 2 0 y e a r s " ( P o r t e r ) .

T h e n e x t m a j o r l e g i s l a t i o n w h i c h i m p a c t e d s c h o o l fi n a n c e w a s t h e 1 9 7 4 p a s s a g e o f

t h e U n i f o r m S c h o o l A c c o u n t i n g a n d R e p o r t i n g A c t . O r i g i n a l l y s c h e d u l e d t o t a k e e fl ‘ e c t i n
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1 9 7 4 , e x t e n s i v e r e t r a i n i n g o f d i s t r i c t b o o k k e e p e r s d e l a y e d i t s i m p l e m e n t a t i o n u n t i l t h e

b e g i n n i n g o f t h e 1 9 7 6 - 7 7 s c h o o l y e a r . T h e n e w a c c o u n t i n g s y s t e m a s s i g n e d a n

i t e m / f u n c t i o n c o d e o f u p t o 2 4 d i g i t s t o e a c h r e v e n u e a n d e x p e n d i t u r e o f t h e s c h o o l

d i s t r i c t . T h i s a l l o w e d f o r r a p i d d a t a r e c a l l , i n s t a n t c o m p a r i s o n s b e t w e e n o r w i t h i n

d i s t r i c t s , c o s t a n a l y s i s , a n d t h e l i k e .

T h e n e w a c c o u n t i n g a n d r e p o r t i n g s y s t e m w a s , a c c o r d i n g t o D r . P o r t e r , a n e f f o r t

t o i m p o s e fi s c a l a c c o u n t a b i l i t y o n M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l s i n t h e s a m e w a y t h a t o t h e r

i n i t i a t i v e s w e r e d e s i g n e d t o i m p o s e e d u c a t i o n a l a c c o u n t a b i l i t y . P r i o r t o t h i s l e g i s l a t i o n ,

s a i d P o r t e r , t h e r e w a s n o c o n s i s t e n c y i n t h e fi n a n c i a l r e p o r t i n g fi ' o m l o c a l d i s t r i c t s , a n d n o

w a y f o r t h e S t a t e t o m a k e c o m p a r i s o n s b e t w e e n d i s t r i c t s . A b u s e a n d m i s m a n a g e m e n t o f

fi n a n c e s " w a s t e r r i b l e " a c c o r d i n g t o D r . P o r t e r . U l t i m a t e l y P o r t e r b e l i e v e s e v e r y s c h o o l

s h o u l d h a v e i t s o w n b u d g e t a n d b e c a p a b l e o f p r o d u c i n g a m o n t h l y fi n a n c e r e p o r t .

I n 1 9 7 6 , t h e M i c h i g a n S c h o o l C o d e w a s r e w r i t t e n f o r t h e fi r s t t i m e i n 5 0 y e a r s .

" A m a j o r , m a j o r u n d e r t a k i n g , " i t t o o k f o u r y e a r s t o c o m p l e t e ( P o r t e r ) . T h e r e v i s i o n w a s

a n a t t e m p t t o " d e l e t e o b s o l e t e m a t e r i a l , c l a r i f y a m b i g u i t i e s , e l i m i n a t e c o n fl i c t i n g l a n g u a g e ,

u n i f y c e r t a i n s u b j e c t a r e a s , r e o r d e r t h e c h a p t e r o r g a n i z a t i o n , i n c o r p o r a t e m i s c e l l a n e o u s

s t a t u t e s w i t h p e r t i n e n c e t o l o c a l a n d i n t e r m e d i a t e s c h o o l d i s t r i c t s o n l y , a n d u p d a t e t h e

l a n g u a g e a n d s t y l e " ( P o r t e r ) . A s a r e s u l t , t h e r e c o d i fi c a t i o n c l a r i fi e d t h e r e q u i r e m e n t s f o r

d i s t r i c t s t o p r e p a r e a n n u a l b u d g e t s , p r e s c r i b e d b u d g e t f o r m s , d e fi n e d t h e b u d g e t y e a r , a n d

r e q u i r e d t h e t i m e l i n e s f o r fi l i n g b u d g e t s .
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I n 1 9 7 8 , a b a l l o t i n i t i a t i v e l i m i t i n g i n c r e a s e s i n t a x r a t e s a n d r e v e n u e s t o l o c a l

g o v e r n m e n t s w a s a p p r o v e d i n t h e N o v e m b e r g e n e r a l e l e c t i o n . P o p u l a r l y r e f e r r e d t o a s t h e

" H e a d l e e A m e n d m e n t , " a fl e r R i c h a r d H e a d l e e w h o s p e a r h e a d e d t h e i n i t i a t i v e , i t a m e n d e d

A r t i c l e D ( , S e c t i o n 3 1 o f t h e M i c h i g a n C o n s t i t u t i o n . I t e fi ’ e c t i v e l y l i m i t e d t h e a n n u a l

g r t h i n s c h o o l r e v e n u e s t o t h e p r e v i o u s y e a r ' s r e v e n u e , p l u s t h e r a t e o f s t a t e - w i d e

i n f l a t i o n - i r r e s p e c t i v e o f w h a t t h e l o c a l g r o w t h h a d b e e n . I t a c c o m p l i s h e d t h i s b y r o l l i n g

b a c k t h e d i s t r i c t ' s m i l l a g e r a t e t o a fi g u r e t h a t w o u l d r a i s e o n l y t h a t a m o u n t i n d o l l a r s . T h e

o n l y w a y a d i s t r i c t c o u l d c o l l e c t t h e r e v e n u e s p r o d u c e d b y i t s p r e v i o u s m i l l a g e r a t e w a s i f

t h e r o l l b a c k w a s o v e r r i d d e n b y a v o t e o f t h e e l e c t o r a t e .

W h i l e n o t o f m a j o r i m p o r t a n c e , a n e a r l y e fl ’ o r t w a s m a d e b y t h e L e g i s l a t u r e t o

c o p e w i t h w h a t p r o v e d t o b e a fi v e - y e a r - l o n g r e c e s s i o n ; i t c h a n g e d t h e s t a r t i n g d a t e o f t h e

S t a t e b u d g e t f r o m J u l y 1 t o O c t o b e r 1 . T h i s o n e - t i m e a c c o u n t i n g p l o y l e f t s c h o o l b u d g e t s

a n d t h e S t a t e ' s b u d g e t o u t o f s y n c - r e s u l t i n g i n h a v i n g S t a t e A i d c h e c k s t o t h e s c h o o l s

w i t h i n a s i n g l e s c h o o l b u d g e t a l w a y s b a s e d o n t w o y e a r s ' f o r m u l a s .

A l s o i n 1 9 7 9 , t h e L e g i s l a t u r e i n t r o d u c e d t h e n e w f o r m a t o f t h e a n n u a l S t a t e A i d

A c t , w h i c h i s s t i l l i n e fl ‘ e c t . I t g r e a t l y e x p a n d e d a n d c l a r i fi e d t h e v a r i o u s p r o v i s i o n s w h i c h

a f f e c t a d i s t r i c t ' s r e v e n u e s a n d e x p e n d i t u r e s . I t a l s o p r o v i d e d a f r a m e w o r k f o r t h e

m a n d a t e s , i n c e n t i v e s , a n d d i s i n c e n t i v e s w h i c h w e r e a d d e d i n l a t e r y e a r s .

A s i d e f r o m t h e fi n a n c i a l r e f o r m s , t h e r e w e r e s e v e r a l o t h e r l e g i s l a t i v e m e a s u r e s

p a s s e d d u r i n g P o r t e r ' s a d m i n i s t r a t i o n t h a t m o r e - o r - l e s s d i r e c t l y a fl ’ e c t e d t h e w a y l o c a l

s c h o o l s w e r e t o b e r u n . W h i l e m a n y o f t h e s e a c t s d o n o t t h e m s e l v e s c o n s t i t u t e r a d i c a l
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c h a n g e s i n t h e e d u c a t i o n a l p r o c e s s , t a k e n t o g e t h e r t h e y d e m o n s t r a t e t h e i n c r e a s e d a m o u n t

o f s t a t e r e g u l a t i o n o f l o c a l s c h o o l a f f a i r s .

B e g i n n i n g i n 1 9 7 4 : R A 8 9 m a n d a t e d M D E t o d e v e I O p a c u r r i c u l u m i n c o n s u m e r

e c o n o m i c s ; P A 1 8 0 a n d 1 9 0 r e q u i r e d " b a r r i e r - f r e e " d e s i g n s f o r s c h o o l c o n s t r u c t i o n a n d

a c c e s s i b i l i t y t o t h e h a n d i c a p p e d i n a l l p r e s e n t b u i l d i n g s ; P . A 2 9 4 r e q u i r e d d i s t r i c t s h a v i n g

2 0 o r m o r e s t u d e n t s w i t h l i m i t e d E n g l i s h - s p e a k i n g a b i l i t y t o o p e r a t e fi r l l - t i m e b i l i n g u a l

p r o g r a m s ; P . A 2 9 9 r e q u i r e d t h e S t a t e B o a r d t o s t u d y , e v a l u a t e , a n d m a k e

r e c o m m e n d a t i o n s f o r t h e f u t u r e r e g a r d i n g p r o g r a m s f o r g i f t e d a n d a c a d e m i c a l l y t a l e n t e d

s t u d e n t s ; P . A 3 5 3 r e q u i r e d M D E t o d e v e l o p a c u r r i c u l u m o n t h e c u l t u r e o f e t h n i c ,

r e l i g i o u s , a n d r a c i a l m i n o r i t y p e o p l e a n d t h e c o n t r i b u t i o n s o f w o m e n .

P . A 2 9 9 ( 1 9 5 7 ) r e q u i r e d i m m u n i z a t i o n o f c h i l d r e n b e f o r e e n t r y i n t o s c h o o l ; P . A

3 3 2 p r o h i b i t e d s c h o o l s f r o m s o l i c i t i n g a r r e s t i n f o r m a t i o n f r o m j o b a p p l i c a n t s .

I n 1 9 7 6 : R A . 5 6 p e r m i t t e d t w o o r m o r e d i s t r i c t s t o t a l i n g a t l e a s t 1 2 , 0 0 0 s t u d e n t s

t o e s t a b l i s h a v o c a t i o n a l - t e c h n i c a l p r o g r a m i f n o a r e a s k i l l c e n t e r e x i s t e d ; P . A 1 4 3

r e g u l a t e d t h e l i c e n s i n g a n d t e a c h e r c e r t i fi c a t i o n o f P a r e n t C o o p e r a t i v e P r e s c h o o l s . T w o

r e l a t e d a c c o u n t a b i l i t y a c t s p a s s e d i n 1 9 7 6 h a v e b e e n p a r t i c u l a r l y s i g n i fi c a n t i n t e r m s o f t h e

w a y s u p e r i n t e n d e n t s r u n t h e i r s c h o o l s . P . A 2 6 7 , T h e O p e n M e e t i n g s A c t , r e q u i r e d a l l

c o n s i d e r a t i o n , d i s c u s s i o n , a n d d e c i s i o n - m a k i n g b y a s c h o o l b o a r d ( w i t h s e v e n s p e c i fi c

e x c e p t i o n s ) t o t a k e p l a c e i n f u l l v i e w o f t h e p u b l i c . T h i s a c t i n c l u d e d d e t a i l e d

r e q u i r e m e n t s f o r t h e p o s t i n g o f m e e t i n g s , k e e p i n g a n d a v a i l a b i l i t y o f m e e t i n g m i n u t e s , a n d

t h e o p p o r t u n i t y o f p u b l i c p a r t i c i p a t i o n . I n m a n y d i s t r i c t s t h i s m e a n t a r a d i c a l c h a n g e fi ' o m
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t h e t r a d i t i o n a l c o n d u c t o f d e c i s i o n - m a k i n g . P A 4 4 2 , T h e F r e e d o m o f I n f o r m a t i o n A c t ,

o p e n e d m o s t r e c o r d s o f t h e s c h o o l d i s t r i c t t o p r o m p t , fi r l l , a n d c l o s e i n s p e c t i o n b y t h e

p u b l i c . A g a i n a o n l y f e w , p e r s o n a l l y - i d e n t i fi a b l e , r e c o r d s w e r e e x e m p t f r o m d i s c l o s u r e .

I n 1 9 7 7 : P A . 9 0 s e t p r o c e d u r e s f o r s c h o o l s t o i s s u e w o r k p e r m i t s t o m i n o r s a n d

e l i m i n a t e d d i f f e r e n c e s i n w o r k c o n d i t i o n s a n d h o u r s f o r m a l e s a n d f e m a l e s ; P . A 3 9 7

a l l o w e d e m p l o y e e s t o k n o w , r e v i e w a n d c o p y w h a t w a s i n t h e i r e m p l o y e r ' s p e r s o n n e l fi l e

c o n c e r n i n g t h e m ; P A 4 6 9 a l l o c a t e d $ 7 2 6 , 8 0 0 t o t h e M D E f o r a u t o m a t e d d a t a p r o c e s s i n g

s e r v i c e s ; P . A 6 2 1 a m e n d e d t h e U n i f o r m B u d g e t i n g a n d A c c o u n t i n g A c t t o r e q u i r e

u n i f o r m p r o c e d u r e s f o r t h e p r e p a r a t i o n , a d o p t i o n a n d e x e c u t i o n o f s c h o o l d i s t r i c t b u d g e t s .

I n 1 9 7 9 : P A 5 7 r e q u i r e d t h e S t a t e t o c o n t i n u e t h e s a m e l e v e l o f fi n a n c i a l s u p p o r t

t o l o c a l g o v e r n m e n t s a s w a s i n e fl ‘ e c t a t t h e t i m e t h e " H e a d l e e A m e n d m e n t " w a s a d o p t e d ;

P . A 1 0 1 r e q u i r e d t h e S t a t e t o p a y f o r a n y n e w m a n d a t e d p r o g r a m w h i c h w a s c r e a t e d o r

e x p a n d e d a f t e r p a s s a g e ; P A . 2 1 1 r e q u i r e d c i t y a n d t o w n s h i p t r e a s u r e r s t o r e m i t t a x

c o l l e c t i o n s t o s c h o o l s w i t h i n t e n b u s i n e s s d a y s a f t e r t h e l s t a n d 1 5 t h o f e a c h m o n t h ( t o

p r e v e n t t a x a u t h o r i t i e s f r o m k e e p i n g s c h o o l t a x e s i n o r d e r t o e a r n i n t e r e s t p r o fi t s ) .

T h e e v i d e n c e s e e n t h r o u g h t h e 1 9 6 8 - 1 9 7 5 p u b l i c a c t s , a c c o u n t a b i l i t y i n i t i a t i v e s

( M E A P ) , a n d n e w fi n a n c i a l r e f o r m e f f o r t s w e r e m e c h a n i s m s u s e d b y t h e S t a t e c e n t r a l i z e d

b u r e a u c r a c y t o s c r u t i n i z e a n d p r o p o s i t i o n t h e l o c a l s c h o o l d i s t r i c t s . T h e o u t c o m e o f t h e

s t a t e s ' r e f o r m e fl ’ o r t s i n i t i a t e d t h e t h r e a t s t h a t a f f e c t e d t h e m a n a g e m e n t a s w e l l a s t h e r o l e

o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t . I t w a s D r . P o r t e r ' s i n i t i a t i v e s t h a t g r e a t l y i n fl u e n c e d t h e s t a t e

i n i t i a t i v e s a n d i n P o r t e r ' s m i n d f o r c e d t h e l o c a l s t o b e c o m e m o r e a c c o u n t a b l e , m o r e
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p r o d u c t i v e , a n d m o v e t o w a r d e q u i t y . T h e s u m o f t h e p a s s a g e o f t h e p u b l i c a c t s , fi n a n c i a l

l e g i s l a t i o n , a n d t h e d e v e l o p m e n t o f d o c u m e n t s t h a t s e t g o a l s a n d m a p p e d t h e f u t u r e

a c c o u n t a b i l i t y o f s c h o o l s r e p r e s e n t e d t h e b u l k o f D r . P o r t e r ' s a c t i v i t y a s a f o r c e i n s c h o o l

r e f o r m .

P o r t e r w a s n e v e r r e a l l y s a t i s fi e d w i t h t h e a m o u n t o f p r o g r e s s M i c h i g a n e d u c a t i o n

a c t u a l l y a c h i e v e d . U l t i m a t e l y , a n y r e f o r m i s d e p e n d e n t u p o n t h e l o c a l d i s t r i c t s ' a b i l i t y t o

c a r r y i t o u t . " I f a l l o f t h e s e [ r e f o r m s ] a r e p u t i n p l a c e m o s t s c h o o l d i s t r i c t p r i n c i p a l s a n d

l e a d e r s , a n d t h e t e a c h e r s , n e e d m a j o r p r o f e s s i o n a l d e v e l o p m e n t a n d s t a fl ' t r a i n i n g t o d o

t h e s e " ( P o r t e r ) . I n a n a t t e m p t t o g i v e e d u c a t o r s t h e s u p p o r t a n d t r a i n i n g h e f e l t t h e y

n e e d e d , D r . P o r t e r h e l p e d g e t l e g i s l a t i o n p a s s e d t h a t c r e a t e d p r o f e s s i o n a l d e v e l o p m e n t

c e n t e r s . U n f o r t u n a t e l y t h e p l a n f a i l e d t o g o s t a t e w i d e ( a s w a s o r i g i n a l l y i n t e n d e d ) a n d

n e v e r a t t r a c t e d t h e a t t e n t i o n P o r t e r f e l t i t d e s e r v e d .

D r , P h i l i p R u n k e l 1 9 8 0 - 1 9 8 7

T h e a c t i v i s t a n d p r o g r e s s i v e S t a t e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n i n t h e 1 9 8 0 ' s s a w t h e

c o n t i n u a t i o n o f r e f o r m s . T h e r e f o r m s w e r e a i m e d a t i m p r o v i n g M i c h i g a n ' s e d u c a t i o n

s y s t e m t h r o u g h r i g h t i n g i n e f fi c i e n c i e s , i n j u s t i c e s a n d i n e q u i t i e s u n d e r t h e n e w l e a d e r s h i p o f

D r . P h i l l i p R u n k e l , S t a t e S u p e r i n t e n d e n t fl ' o m 1 9 8 0 t o 1 9 8 7 . T h e r e f o r m i n i t i a t i v e s w e r e

i n fl u e n c e d b y t h e " N a t i o n a t R i s k " d o c u m e n t a n d b y t h e r e f o r m e f f o r t s o f D r . P o r t e r .

A c c o r d i n g t o R u n k e l , t h e r e w a s a l o t g o i n g o n w i t h s c h o o l s d u r i n g t h i s t i m e .
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S c h o o l s w e r e d o i n g a l o t o f t h i n g s M i c h i g a n w a s c e r t a i n l y i n t o s c h o o l
i m p r o v e m e n t i d e a s . S o , t h e r e w a s s o m e m o m e n t u m m o v i n g t h e r e i n d o i n g
t h i n g s . T h e s e [ r e f o r m s ] w e r e i n i t i a t i v e s t h a t m i g h t h e l p m o v e t h i n g s f o r w a r d . B u t
t h e y w e r e p r i m a r i l y i n i t i a t i v e s d o n e b y t h e l o c a l s c h o o l s ( a n d ) t h e i n t e r m e d i a t e
d i s t r i c t s . T h i n g s t h a t w e s u p p o r t e d . . . B u t b a s i c a l l y t h e r e w a s m o m e n t u m t o
i m p r o v e t h e s c h o o l s . A n d i t w a s t h e p r i n c i p a l s , p r i m a r i l y , ( s a y i n g ) " i f y o u i m p r o v e
t e a c h i n g - y o u i m p r o v e l e a r n i n g . " ( R u n k e l ) .

D r . R u n k e l ' s fi r s t s t e p t o i m p r o v e s c h o o l s w a s a t w o f o l d r e v i s i o n o f " T h e C o m m o n

G o a l s o f M i c h i g a n E d u c a t i o n " t h a t w a s c o m p l e t e d i n 1 9 7 9 a n d p u b l i s h e d i n 1 9 8 0 .

I n i t i a l l y n i n e t y - t w o o r g a n i z a t i o n s p a r t i c i p a t e d i n r e v i e w i n g t h e o r i g i n a l 1 9 7 1 d o c u m e n t ,

f o l l o w e d b y a t w e n t y - m e m b e r t a s k f o r c e r e v i e w . T h e s e c o n d e d i t i o n i n c l u d e d a n e w g o a l

f o r p r o g r a m s t o " e n r i c h t h e p r e p r i m a r y e d u c a t i o n a l e x p e r i e n c e . " I n a d d i t i o n , i t

r e o r g a n i z e d t h e s t r u c t u r e o f t h e d o c u m e n t b y c l a s s i f y i n g t h e " C o m m o n G o a l s " i n t o t w o

g o a l a r e a s : s t u d e n t l e a r n i n g , " c o n t a i n i n g g o a l s d e s c r i b i n g e x p e c t e d s t u d e n t a c h i e v e m e n t i n

c o g n i t i v e , a fl ‘ e c t i v e , a n d p s y c h o m o t o r d o m a i n s " ; a n d s y s t e m r e s p o n s i b i l i t i e s , " c o n t a i n i n g

g o a l s w h i c h d e s c r i b e c h a r a c t e r i s t i c s o f a q u a l i t y e d u c a t i o n a l s y s t e m . " T h e g o a l s p r e s e n t e d

i n t h i s d o c u m e n t w e r e i n t e n d e d t o b e u s e d b y a l l p a r t i c i p a n t s i n t h e e d u c a t i o n a l p r o c e s s

a n d w e r e d e s c r i b e d a s " o n l y t h e p u r p o s e s o r d e s i r a b l e e n d s o f t h e e d u c a t i o n a l p r o c e s s , n o t

t h e m e t h o d s o r t e c h n i q u e s u s e d f o r t h e i r a c c o m p l i s h m e n t s . " L o c a l b o a r d s w e r e

e n c o u r a g e d t o u t i l i z e t h e d o c u m e n t a s a m e a n s o f d e v e l o p i n g t h e i r o w n e d u c a t i o n a l g o a l s .

F o l l o w i n g t h e p u b l i c a t i o n " A N a t i o n a t R i s k " i n t h e e a r l y e i g h t i e s , t h e r e w a s a _

" g r e a t d e a l o f c l a t t e r a c r o s s t h e c o u n t r y a b o u t t h e c o n d i t i o n o f A m e r i c a n e d u c a t i o n . T e s t

s c o r e s w e r e l o o k e d a t . . a n d A m e r i c a n s c h o o l s g e n e r a l l y w e r e l e f t w a n t i n g . . . a n d
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w e r e n ' t d o i n g v e r y w e l l " ( R u n k e l ) . I n r e a c t i o n t o t h i s h e a v y c r i t i c i s m o f A m e r i c a n

e d u c a t i o n a n d s t r o n g p r e s s u r e f r o m t h e L e g i s l a t u r e , R u n k e l a n d t h e S t a t e B o a r d o f

E d u c a t i o n b u i l t u p o n t h e b a s i c p r e m i s e s o f t h e " C o m m o n G o a l s " w i t h t h e d e v e l o p m e n t

a n d p u b l i c a t i o n o f " A B l u e p r i n t f o r A c t i o n " i n 1 9 8 4 . T h e p l a n w a s d e v e l o p e d t o w o r k i n

c o o p e r a t i o n w i t h e d u c a t o r s , p a r e n t s , c i t i z e n s , s t u d e n t s , l o c a l s c h o o l b o a r d s , b u s i n e s s ,

i n d u s t r y , a n d a l l l e v e l s o f g o v e r n m e n t a t i m p r o v i n g e d u c a t i o n i n M i c h i g a n s o a s t o

e m p h a s i z e e q u i t y a s w e l l a s e x c e l l e n c e .

T h e r e w e r e f o u r k e y p r i n c i p l e s i n d e v e l o p i n g s p e c i fi c r e c o m m e n d a t i o n s c o n t a i n e d

w i t h i n t h e d o c u m e n t . T h e fi r s t , w a s t o i m p r o v e l e a r n i n g . T h e m a j o r r e s p o n s i b i l i t y o f

s c h o o l s b e i n g s t u d e n t l e a r n i n g w i t h i m p r o v e d c u r r i c u l u m s t a n d a r d s a n d t h e e x i s t e n c e o f

c o o p e r a t i v e p a r t n e r s h i p s i n l e a r n i n g . T h e s e c o n d , w a s c r e a t i n g a l e a r n i n g e n v i r o n m e n t .

T h i s m e a n t t h e c r e a t i o n o f a h e a l t h y l e a r n i n g a t m o s p h e r e w h i c h i n c l u d e s a t t e n d a n c e p o l i c y ,

s c h o o l c l i m a t e , d i s c i p l i n e , h o m e w o r k , c l a s s s i z e , a n d t i m e o n t a s k . T h i r d , s t r e n g t h e n i n g

t h e p r o f e s s i o n , i n c l u d i n g p r o f e s s i o n a l s t a f f d e v e l o p m e n t t o i m p r o v e t e a c h i n g s k i l l s a n d

s t r a t e g i e s . F o u r t h , d e l i v e r i n g e d u c a t i o n a l s e r v i c e s . T h e e d u c a t i o n a l s e r v i c e s b e i n g d r i v e n

b y l o c a l a n d i n t e r m e d i a t e s c h o o l d i s t r i c t s , t h e g o v e r n o r a n d l e g i s l a t u r e , a n d fi n a l l y t h e

i n s t i t u t i o n s o f h i g h e r e d u c a t i o n . " P r i m a r i l y [ B l u e p r i n t ] w a s b u i l t o n r e c o m m e n d a t i o n s , "

f o l l o w e d b y B o a r d a c t i o n s a n d d i r e c t i o n s , a n d a l i s t o f a c t i v i t i e s i n p r o g r e s s o r c o m p l e t e d

( R u n k e l ) . D r . R u n k e l s a i d , " I t w a s . . . g e n e r a l l y a f a i r l y i n n o c u o u s d o c u m e n t . B u t i t w a s ,

a t l e a s t , s o m e t h i n g w e c o u l d p u t o u r h a n d s o n , a n d m a k e s o m e r e c o m m e n d a t i o n s . A n d

[ i t ] p r o b a b l y p a v e d t h e w a y f o r s o m e o f t h e m o r e s t r i n g e n t m a n d a t e s t h a t w e n t i n t o e fl ‘ e c t
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l a t e r " ( R u n k e l ) .

" G o a l s 2 0 0 0 - E d u c a t i o n f o r a N e w C e n t u r y " w a s a n o u t g r o w t h a n d c o n t i n u a t i o n

o f t h e S t a t e B o a r d ' s " A B l u e p r i n t f o r A c t i o n . " P u b l i s h e d i n 1 9 8 7 , t h e p l a n w a s f o r m u l a t e d

t o a s s u r e t h a t c h i l d r e n s t a r t i n g k i n d e r g a r t e n i n 1 9 8 7 a n d g r a d u a t i n g i n 2 0 0 0 w o u l d

g r a d u a t e w i t h t h e n e c e s s a r y s k i l l s t o c o p e w i t h a n e w c e n t u r y . T h e d o c u m e n t

r e c o m m e n d s a c t i o n s f o r t h e g o v e r n o r , L e g i s l a t u r e , a n d i n s t i t u t i o n s o f h i g h e r e d u c a t i o n t o

f o l l o w t o i n s u r e M i c h i g a n ' s r o l e a s a n e d u c a t i o n l e a d e r . T h e i n t e n t o f " G o a l s 2 0 0 0 " w a s t o

f o c u s M i c h i g a n ' s e d u c a t i o n p i c t u r e o n t o a n u m b e r o f k e y g o a l a r e a s , r e v i e w w h a t w a s

b e i n g d o n e i n t h o s e a r e a s , a n d t h e n p i n p o i n t s p e c i fi c g o a l s a n d a r e a s f o r t h e S t a t e a n d

s c h o o l s t o f o l l o w i n m o n i t o r i n g a n d a c h i e v i n g t h e g o a l s . T h e i n i t i a l g o a l a r e a s i n c l u d e d

w e r e s t u d e n t a c h i e v e m e n t , s c h o o l q u a l i t y , p r o f e s s i o n a l d e v e l o p m e n t , s c h o o l fi n a n c e a n d

o r g a n i z a t i o n , a r t i c u l a t i o n , h i g h e r e d u c a t i o n , r e h a b i l i t a t i o n , r e s i d e n t i a l i n s t i t u t i o n s , a n d t h e

D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n . W i t h i n e a c h o f t h e s e b r o a d g o a l a r e a s t h e p l a n p r o v i d e d t w o

g r o u p s o f s p e c i fi c s t e p s . T h e p u r p o s e o f t h e fi r s t s t e p w a s t o e s t a b l i s h a n d m e a s u r e t h e

d e s i r e d o u t c o m e s t h e S t a t e B o a r d h a d t a r g e t e d . T h e s e c o n d g r o u p w a s t o e s t a b l i s h a n d

a s s i g n t h e a c t i o n s t h e S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n a n d t h e S t a t e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n

w o u l d t a k e t o a c h i e v e t h e o u t c o m e s .

T h e y e a r 1 9 8 7 a l s o s a w t h e p u b l i c a t i o n o f a n o t h e r S t a t e B o a r d d o c u m e n t , t h e

" M i c h i g a n K - 1 2 P r o g r a m S t a n d a r d s o f Q u a l i t y . " C o n n e c t e d t o t h e " C o m m o n G o a l s " a n d

o t h e r p o l i c i e s o f t h e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n , " P r o g r a m S t a n d a r d s " w e r e d e s i g n e d t o

e n a b l e l o c a l s c h o o l d i s t r i c t s t o s e l f - a s s e s s p r o g r a m s a n d e s t i m a t e a l e v e l o f q u a l i t y a n d
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n e e d f o r i m p r o v e m e n t . T h e fi r s t s e c t i o n o f t h e d o c u m e n t p r o v i d e d a n o u t l i n e f o r s c h o o l

i m p r o v e m e n t b a s e d o n t h e c r i t e r i a s e t f o r t h i n " S c h o o l E f f e c t i v e n e s s : E i g h t V a r i a b l e s T h a t

M a k e a D i f f e r e n c e . " D i s t r i c t , b u i l d i n g , a n d c l a s s r o o m l e v e l s t a n d a r d s , s p e c i fi c t i m e

a l l o c a t i o n s , a n d h i g h s c h o o l g r a d u a t i o n r e q u i r e m e n t s w e r e a l s o s e t f o r t h . P a r t I I I w a s

c o m p r i s e d o f s t a n d a r d s f o r s p e c i fi c c u r r i c u l a r a r e a s a n d e d u c a t i o n a l p r o g r a m m i n g f o r

t h i n k i n g s k i l l s . M e d i a p r o g r a m s a n d g u i d a n c e a n d c o u n s e l i n g p r o g r a m s w e r e a l s o o u t l i n e d

f o r i m p r o v e m e n t , a l o n g w i t h s u c h s p e c i a l a r e a s o f p r o g r a m m i n g a s j u v e n i l e r e h a b i l i t a t i o n ,

b i l i n g u a l e d u c a t i o n , e a r l y c h i l d h o o d e d u c a t i o n , g i f t e d a n d t a l e n t e d p r o g r a m s , m i g r a n t

e d u c a t i o n , a n d s p e c i a l e d u c a t i o n .

D r . R u n k e l ' s t e n u r e a s S t a t e S u p e r i n t e n d e n t a l s o s a w s o m e r a d i c a l c h a n g e s i n t h e

w a y s c h o o l s w e r e fi n a n c e d . T h e fi r s t w a s P . A 4 0 o f 1 9 8 1 . A s e e m i n g fi n a n c i a l w i n d f a l l

f o r s c h o o l s , i t r e q u i r e d n e t r e v e n u e s f r o m t h e M i c h i g a n L o t t e r y t o b e d e p o s i t e d i n t h e

S t a t e S c h o o l A i d F u n d . U n f o r t u n a t e l y , t h e S t a t e d i v e r t e d a s m u c h o r m o r e G e n e r a l F u n d

m o n e y a w a y f r o m t h e S c h o o l A i d F u n d t o o t h e r S t a t e p r o j e c t s a t t h i s t i m e , r e s u l t i n g i n t h e

S c h o o l F u n d s t a y i n g e s s e n t i a l l y u n c h a n g e d .

P a s s e d i n t h e f o u r t h y e a r o f t h e r e c e s s i o n , t h e T r u t h - i n - T a x a t i o n A c t , R A 5 o f

1 9 8 2 , p r o h i b i t e d d i s t r i c t s fi ' o m r e c e i v i n g a n y m o r e f u n d i n g t h a n t h e p r e v i o u s y e a r w i t h o u t

g o i n g t h r o u g h a p u b l i c h e a r i n g p r o c e s s t h a t s t r e t c h e d o v e r a t w o w e e k p e r i o d . F a i l u r e t o

g o t h r o u g h t h e r e q u i r e d p r o c e s s e fl ‘ e c t i v e l y r o l l e d b a c k a d i s t r i c t ' s m i l l a g e r a t e , p a s t t h e

p o i n t o f t h e H e a d l e e A m e n d m e n t ’ s i n fl a t i o n c a p , t o fi ' e e z e t h e d i s t r i c t ' s r e v e n u e a t t h e

s a m e d o l l a r fi g u r e a s t h e p r e v i o u s y e a r . A n o t h e r r e s u l t o f t h e 1 9 8 2 r e c e s s i o n , P . A 1 5 5 o f
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1 9 8 2 t e m p o r a r i l y i n c r e a s e d t h e S t a t e I n c o m e T a x t o c o m b a t t h e fi n a n c i a l l o s s e s i n c u r r e d

b y t h e S t a t e . D r . R u n k e l w a s i n s t r u m e n t a l i n g e t t i n g t h e i n c r e a s e p a s s e d a n d c o n s i d e r s i t

o n e o f t h e s u c c e s s e s o f h i s t i m e a s S t a t e S u p e r i n t e n d e n t . H e f e e l s t h e ( l a t e r ) r o l l b a c k o f

t h e i n c o m e t a x w a s " t h e w o r s t t h i n g t h a t ' s h a p p e n e d i n M i c h i g a n i n t h e l a s t d e c a d e " a n d

r e s u l t e d i n m a n y o f t h e p r o b l e m s f a c e d b y s c h o o l s t o d a y ( R u n k e l ) .

A m a j o r s h i fi i n e d u c a t i o n fi n a n c e c a m e w i t h t h e p a s s a g e o f P . A 1 1 0 o f 1 9 8 5 .

T h i s e s t a b l i s h e d t h e fi r s t fi n a n c i a l i n c e n t i v e s f o r l o c a l d i s t r i c t s t o a d o p t c e r t a i n e d u c a t i o n

r e f o r m s . T h e $ 2 8 p e r p u p i l i n c e n t i v e w a s p a i d i f h i g h s c h o o l s t u d e n t s e i t h e r w e r e o fi ' e r e d

s i x 5 0 - m i n u t e c l a s s e s e a c h d a y o r m e t c e r t a i n g r a d u a t i o n r e q u i r e m e n t s r e c o m m e n d e d b y

t h e S t a t e . E i g h t d o l l a r s a n d t h i r t y - fi v e c e n t s w a s p a i d i f t h e p u p i l / t e a c h e r r a t i o i n g r a d e s

K - 3 d i d n o t e x c e e d 2 5 : 1 . I f a l l t h e i n c e n t i v e s w e r e m e t , a d i s t r i c t w o u l d r e c e i v e t h e s a m e

s t a t e a i d a s t h e p r e v i o u s y e a r p l u s a s m a l l c u s t o m a r y i n fl a t i o n a r y i n c r e a s e f o u n d i n t h e p e r -

m i l l a l l o w a n c e . M e e t i n g t h e i n c e n t i v e r e q u i r e m e n t s b e c a m e a n e c e s s i t y f o r m o s t d i s t r i c t s

u n l e s s t h e y w e r e p r e p a r e d t o o p e r a t e o n l e s s m o n e y t h a n t h e p r e v i o u s y e a r .

I n a d d i t i o n t o t h e a b o v e m e n t i o n e d fi n a n c i a l r e f o r m s , s e v e r a l e d u c a t i o n a l r e f o r m s

w e r e a l s o p a s s e d d u r i n g D r . R u n k e l ' s t e r m a s S t a t e S u p e r i n t e n d e n t . W h i l e n o n e a p p e a r t o

b e a s f a r r e a c h i n g a s t h e e a r l i e r r e f o r m m e a s u r e s i n t r o d u c e d d u r i n g D r . P o r t e r ‘ s t e n u r e ,

m a n y c o n t i n u e d t h e w o r k h e s t a r t e d . I n a d d i t i o n , t h e c o n t i n u e d t r e n d t o w a r d S t a t e

i n v o l v e m e n t a n d c o n t r o l a t t h e l o c a l l e v e l c a n b e s e e n i n t h e i n c r e a s i n g r e q u i r e m e n t s ,

m a n d a t e s , a n d i n c e n t i v e s . A l s o , o n e c o n f o u n d i n g f a c t o r t o e d u c a t i o n a l r e f o r m a t t h i s t i m e

w a s t h e i n v o l v e m e n t o f t h e L e g i s l a t u r e i n d e a l i n g w i t h t h e r e c e s s i o n t h a t s t r u c k M i c h i g a n



3 2

i n 1 9 7 9 .

I n 1 9 8 0 : P A . 1 0 9 a l l o w e d f o r t h e p r o v i s i o n o f a n a l t e r n a t i v e p r o g r a m f o r

e x p e c t a n t s c h o o l - a g e p a r e n t s , s c h o o l - a g e p a r e n t s , a n d t h e i r y o u n g c h i l d r e n b y a l o c a l o r

i n t e r m e d i a t e s c h o o l d i s t r i c t ; P A . 2 8 5 a l l o w e d s c h o o l b o a r d s t o u s e d e s i g n a t e d

i m m u n i z a t i o n r e q u i r e m e n t s a s a c o n d i t i o n f o r a d m i s s i o n o f s t u d e n t s .

I n 1 9 8 1 t h e L e g i s l a t u r e p a s s e d P A . 3 6 r e q u i r i n g t h a t s t u d e n t s m u s t a t t e n d t h e

p u b l i c s c h o o l i n w h i c h t h e i r p a r e n t o r g u a r d i a n r e s i d e s , w i t h o n e e x c e p t i o n : p e r m i t t i n g a

m o v e t o a n o t h e r d i s t r i c t i f n e c e s s a r y t o p r o v i d e t h e s t u d e n t a " b e t t e r h o m e . " I n f a c t t h i s

a c t o n l y f u r t h e r e n f o r c e d A t t o r n e y G e n e r a l o p i n i o n # 5 5 7 4 o f 1 9 7 9 w h i c h w a s w r i t t e n i n a n

a t t e m p t t o s t o p t h e r e c e s s i o n - i n d u c e d p r a c t i c e o f s t u d e n t s c h a n g i n g d i s t r i c t s t o s e c u r e a n

e d u c a t i o n a l a d v a n t a g e t h a t h a d b e e n c u r t a i l e d o r e l i m i n a t e d i n t h e i r h o m e d i s t r i c t d u e t o

t h e r e c e s s i o n . S u c h c h a n g i n g o f d i s t r i c t s u p s e t t h e g e n e r a l e c o n o m i c b a l a n c e w h i c h s h o u l d

e x i s t i n a n y d i s t r i c t b e t w e e n t h e n u m b e r o f s t u d e n t s w h i c h m u s t b e e d u c a t e d fi ' o m t h a t

c o m m u n i t y a n d t h e t a x b a s e a v a i l a b l e t o s u p p o r t t h a t e d u c a t i o n . F i v e o t h e r a c t s i n 1 9 8 1

w e r e a l s o a r e s u l t o f t h e r e c e s s i o n : P A 7 8 t e m p o r a r i l y e x c u s e d t e n fi n a n c i a l l y t r o u b l e d

d i s t r i c t s fi ' o m t h e r e q u i r e m e n t s o f t h e U n i f o r m B u d g e t i n g a n d A c c o u n t i n g A c t ; P . A 8 7

a m e n d e d t h e S c h o o l C o d e t o p e r m i t d i s t r i c t s t o i m p l e m e n t c o s t c u t t i n g m e a s u r e s i n

t r a n s p o r t a t i o n , s p e c i a l a n d v o c a t i o n a l e d u c a t i o n , s c h o o l l u n c h p r o g r a m s , e t c . a n d

p e r m i t t e d s c h o o l s t o l e v y a n d c o l l e c t o n e - h a l f o f t h e i r a n n u a l t a x e s d u r i n g t h e s u m m e r t o

r e d u c e t h e i n t e r e s t t h e y p a y t o b o r r o w m o n e y b e t w e e n t a x c o l l e c t i o n s ; a n d P . A . ' s 1 2 7 ,

1 2 8 , a n d 1 4 0 : p e m r i t t e d s c h o o l d i s t r i c t s t o h o l d a d d i t i o n a l m i l l a g e e l e c t i o n s m o r e o f t e n ,
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a n d w i t h f e w e r r e s t r i c t i o n s , u n t i l w e l l i n t o D e c e m b e r . I n a d d i t i o n , P . A 1 0 5 r e q u i r e d

s c h o o l s t o s c r e e n s t u d e n t s f o r s c o l i o s i s a t a b o u t t h e s i x t h g r a d e l e v e l .

I n 1 9 8 2 : P A . 1 3 6 p e r m i t t e d fi v e m o r e d e fi c i t d i s t r i c t s t o c o n t i n u e r e c e i v i n g S t a t e

A i d ; P . A 4 2 2 p r o v i d e d a f o r m u l a f o r d e t e r m i n i n g t h e n u m b e r o f s t u d e n t s e l i g i b l e f o r

c o m p e n s a t o r y e d u c a t i o n b a s e d o n t h e f o u r t h a n d s e v e n t h g r a d e M . E . A . P . s c o r e s .

I n 1 9 8 3 m o s t b r a n c h e s o f t h e S t a t e g o v e r n m e n t w e r e p r e o c c u p i e d w i t h t h e

r e c e s s i o n a n d n o l e g i s l a t i o n w a s p a s s e d w h i c h w a s d i r e c t l y r e l a t e d t o t h e r e f o r m i n i t i a t i v e s

o f D r s . P o r t e r a n d R u n k e l . T h e d i r e fi n a n c i a l c i r c u m s t a n c e s o f m o s t s c h o o l s w e r e ,

h o w e v e r , a d d r e s s e d b y s e v e r a l p u b l i c a c t s : P . A 1 5 i n c r e a s e d t h e S t a t e I n c o m e T a x b y

1 . 7 5 % , t o 6 . 1 % ; P A 1 6 a l l o w e d s c h o o l s t o b o r r o w b e y o n d p r e v i o u s l i m i t s ; P . A 1 2 4

p r o v i d e d S t a t e l o a n s t o s c h o o l d i s t r i c t s ; P . A 1 4 7 p e r m i t t e d l o c a l b o a r d s t o s e l l s c h o o l

l a n d o n l a n d c o n t r a c t s ; P A . 1 7 4 p e r m i t t e d c o u n t y l o a n s t o s c h o o l d i s t r i c t s ; e t c . .

I n 1 9 8 4 : P A . 2 0 2 a m e n d e d t h e O p e n M e e t i n g s A c t t o p e r m i t a p e r i o d i c p e r s o n n e l

e v a l u a t i o n t o b e h e l d i n p r i v a t e i f r e q u e s t e d ; P A . 2 2 9 fi r l fi l l e d t h e c a l c u l a t i o n r e q u i r e d b y

P A 5 7 o f 1 9 7 9 b y d e t e r m i n i n g t h a t S t a t e s p e n d i n g o n l o c a l g o v e r n m e n t s , i n c l u d i n g

s c h o o l s , s h a l l n o t b e l e s s t h a n 4 1 . 6 1 % o f t o t a l S t a t e s p e n d i n g ; P A 2 3 9 i n c r e a s e d t h e

a p p r o p r i a t i o n f o r l o c a l a n d I S D p r o f e s s i o n a l s t a fl ‘ d e v e l o p m e n t t o $ 2 . 7 m i l l i o n ; P . A 3 8 9

e s t a b l i s h e d t h e t h i r d M o n d a y i n J a n u a r y a s M a r t i n L u t h e r K i n g , J r . D a y , b u t o n l y a s a

c o m m e m o r a t i v e d a y f o r p u b l i c s c h o o l s a n d n o t a l e g a l s c h o o l h o l i d a y .

I n 1 9 8 5 : P A . 5 p e r m i t t e d D e n - c o n t i g u o u s d i s t r i c t s t o e s t a b l i s h v o c a t i o n a l -

t e c h n i c a l p r o g r a m s i f a d i s t r i c t i n t h e m i d d l e r e fi r s e d t o j o i n ; a n d P A 9 1 a m e n d e d t h e
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P u b l i c S c h o o l E m p l o y e e R e t i r e m e n t A c t t o p e r m i t e m p l o y e e s t o r e t i r e w i t h f u l l b e n e fi t s i f

t h e y q u a l i fi e d f o r t h e " r u l e o f 8 0 " - w h e n t h e i r a g e p l u s y e a r s o f s e r v i c e e q u a l e d 8 0 o r

m o r e . T h i s w a s t o u t e d a s a s c h o o l r e f o r m m e a s u r e , a s i t h e l p e d s o l v e t h e p r o b l e m c r e a t e d

b y t h e c o n t i n u e d p r e s e n c e o f t h o u s a n d s o f v e t e r a n t e a c h e r s w h o e i t h e r c o u l d n o t , o r

w o u l d n o t , a d a p t t o m o r e m o d e r n t e a c h i n g m e t h o d s .

I n 1 9 8 6 : P A 5 5 p r o h i b i t e d a d i s t r i c t fi o m t r a n s p o r t i n g o n a s c h o o l b u s m o r e t h a n

1 1 0 % o f t h e r a t e d s e a t i n g c a p a c i t y o f t h a t b u s , a n u m b e r o f t e n e x c e e d e d d u r i n g t h e

r e c e s s i o n y e a r s ; P A 8 0 r e q u i r e d s c h o o l s t o i n f o r m t h e i r e m p l o y e e s o f h a z a r d o u s

c h e m i c a l s i n t h e w o r k p l a c e ; a n d P A 1 4 7 r e q u i r e d t h e c o n t a i n m e n t o r r e m o v a l o f

a s b e s t o s f r o m s c h o o l s a n d p r o v i d e d f o r t h e t r a i n i n g o f s c h o o l m a i n t e n a n c e w o r k e r s t o

a c c o m p l i s h t h i s .

T h r e e o t h e r p u b l i c a c t s h a d a m o r e p r o f o u n d i m p a c t o n s c h o o l i m p r o v e m e n t . P . A 7 2

o f 1 9 9 0 r e q u i r e d d i s t r i c t s t o o f f e r p e r m a n e n t j o b s f o r t h e f o l l o w i n g y e a r t o s u b s t i t u t e

t e a c h e r s w h o h a d w o r k e d a t l e a s t 1 2 0 d a y s . T h i s c a n b e s e e n a s t h e a n t i t h e s i s o f s c h o o l

i m p r o v e m e n t , a s i t c o n f e r r e d j o b s o n p e o p l e w h o b y p a s s e d t h e n o r m a l s c r e e n i n g a n d

i n t e r v i e w p r o c e s s b y v i r t u e o f l i v i n g l o c a l l y , ' n o t n e c e s s a r i l y b e i n g t h e t o p c a n d i d a t e s .

P A . 1 6 3 e s t a b l i s h e d t h e c e r t i fi c a t i o n p r o c e s s f o r s c h o o l a d m i n i s t r a t o r s . A f t e r t h e i n i t i a l

c e r t i fi c a t e , a n a d m i n i s t r a t o r m u s t c o m p l e t e s i x s e m e s t e r h o u r s o r 1 8 S t a t e B o a r d c e r t i fi e d

c o n t i n u i n g e d u c a t i o n u n i t s ( C E U ‘ s ) e a c h fi v e y e a r s t o c o n t i n u e c e r t i fi c a t i o n . P u b l i c A c t

2 6 7 r e q u i r e d n e w t e a c h e r s , b e g i n n i n g i n 1 9 9 1 , t o p a s s b o t h b a s i c s k i l l s a n d s u b j e c t m a t t e r

t e s t s t o e a r n a t e a c h i n g c e r t i fi c a t e . A c o m p a n i o n m e a s u r e t o r e q u i r e c u r r e n t t e a c h e r s t o
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u n d e r g o p e r i o d i c r e c e r t i fi c a t i o n l i k e a d m i n i s t r a t o r s , w a s d e f e a t e d b y t h e M i c h i g a n

E d u c a t i o n A s s o c i a t i o n .

I n 1 9 8 7 : P A . 1 8 g r a n t e d h i g h s c h o o l f o r e i g n l a n g u a g e c r e d i t t o p u p i l s w h o p a s s e d

a c o u r s e i n A m e r i c a n s i g n l a n g u a g e ; P . A 5 6 p e r m i t t e d d i s t r i c t s t o h i r e n o n - c e r t i fi e d

v o c a t i o n a l e d u c a t i o n a l t e a c h e r s e v e n i f a c e r t i fi e d t e a c h e r w a s a v a i l a b l e ; P . A 8 4 r e q u i r e d

c e r t a i n i n f o r m a t i o n f o r e n r o l l i n g n e w a n d t r a n s f e r s t u d e n t s a n d t h e t a g g i n g o f r e c o r d s o f

c h i l d r e n r e p o r t e d m i s s i n g ; P . A 1 2 4 p r o v i d e d i n c e n t i v e s f o r l o w - i n c o m e M i c h i g a n

r e s i d e n t s t o g r a d u a t e fi ' o m h i g h s c h o o l i n t h e f o r m o f a v o u c h e r f o r t w o y e a r s ' t u i t i o n a t a

c o m m u n i t y c o l l e g e ; P . A 1 2 8 r e q u i r e d M i c h i g a n d i s t r i c t s t o fi l e a n n u a l r e p o r t s s t a t i n g t h a t

t h e y w e r e n o t u s i n g c a r s o r c h a u fl ‘ e u r s f o r B o a r d M e m b e r s - t h i s w a s i n r e a c t i o n t o t h e

D e t r o i t B o a r d o f E d u c a t i o n p r a c t i c e a t t h e t i m e ; a n d R A 2 1 1 d i r e c t e d s u p e r i n t e n d e n t s t o

r e p o r t t h e fi n d i n g o f a d a n g e r o u s w e a p o n i n t h e p o s s e s s i o n o f a s t u d e n t i m m e d i a t e l y t o t h e

p o l i c e a n d t h e s t u d e n t ' s p a r e n t o r g u a r d i a n . L a s t l y t h e r e w a s t h e p a s s a g e o f R A 1 8 5

w h i c h a d d e d A I D S t o t h e l i s t o f d a n g e r o u s c o m m u n i c a b l e d i s e a s e s w h i c h w e r e m a n d a t e d

t o b e t a u g h t t o s t u d e n t s .

A r n n r i n i n

P a s s a g e o f P u b l i c A c t 1 8 5 w a s m e r e l y t h e c o n t i n u a t i o n o f a n o n g o i n g t u g - o f - w a r

b e t w e e n M i c h i g a n ' s L e g i s l a t u r e a n d a n o t h e r o c c a s i o n a l p l a y e r o n t h e e d u c a t i o n s c e n e ,

M i c h i g a n ' s A t t o r n e y G e n e r a l . B e g i n n i n g w i t h t h e fi r s t a p p e a r a n c e o f A I D S i n t h e U n i t e d

S t a t e s i n 1 9 7 9 , t h e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n a c c e l e r a t e d i t s e f f o r t s t o d e v e l o p a
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c o m p r e h e n s i v e s e x e d u c a t i o n c u r r i c u l u m f o r u s e i n p u b l i c s c h o o l s . T h e A t t o r n e y G e n e r a l ,

h o w e v e r , t r i e d r a t h e r c o n s p i c u o u s l y t o b l o c k o r d e l a y t h i s e fl ’ o r t . O n A p r i l 2 1 , 1 9 8 1 , t h e

A t t o r n e y G e n e r a l r u l e d t h a t " a B o a r d o f E d u c a t i o n m a y n e t i n c l u d e s e x e d u c a t i o n

i n s t r u c t i o n i n a n y c l a s s o r c o u r s e w h i c h s t u d e n t s a r e r e q u i r e d t o t a k e " ( O p i n i o n # 5 8 8 1 ) .

T h e L e g i s l a t u r e r e s p o n d e d w i t h P A . 8 7 , t a k i n g e f f e c t J u l y 2 , 1 9 8 1 , t o " p e r m i t t h e

t e a c h i n g o f s e x e d u c a t i o n a s p a r t o f a c o u r s e r e q u i r e d f o r g r a d u a t i o n , " s p e c i fi c a l l y

s u p e r s e d i n g A G O p i n i o n # 5 8 8 1 . W i t h t h e c o n t i n u e d s p r e a d o f A I D S a n d t h e H I V v i r u s t o

t h e t e e n a g e p o p u l a t i o n , t h e L e g i s l a t u r e s o u g h t t o i n s u r e t h a t a l l M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l

s t u d e n t s r e c e i v e d t h i s p o t e n t i a l l y l i f e s a v i n g i n s t r u c t i o n w i t h t h e p a s s a g e o f P . A 1 8 5 o f

1 9 8 7 . T h e a d d i t i o n o f A I D S t o t h e l i s t o f c o m m u n i c a b l e d i s e a s e s c i r c u m v e n t e d o p e n

c o m b a t w i t h t h o s e o p p o s e d t o s e x a n d A I D S e d u c a t i o n , b e c a u s e t h e c a u s e a n d c u r e o f

c o m m u n i c a b l e d i s e a s e s h a s b e e n t a u g h t i n M i c h i g a n s c h o o l s s i n c e 1 8 9 5 . R A 1 8 5

" r e q u i r e d p u b l i c s c h o o l s t o t e a c h t h e p r i n c i p a l m o d e s b y w h i c h A I D S i s s p r e a d a n d t h e

b e s t m e t h o d s o f p r e v e n t i n g s u c h d i s e a s e s . " A l t h o u g h t h e i n t e n t i o n s e e m s c l e a r , t h e

A t t o r n e y G e n e r a l c o n t i n u e d t o d i s a g r e e b y i s s u i n g O p i n i o n # 6 5 2 1 o f 1 9 8 8 . H e r u l e d t h a t

t h e L e g i s l a t u r e " d i d n o t i n t e n d t o r e q u i r e s c h o o l d i s t r i c t s t o p r o v i d e s e x e d u c a t i o n

i n s t r u c t i o n . . . [ a n d ] w h i l e s c h o o l d i s t r i c t s m u s t o fl ‘ e r i n s t r u c t i o n c o n c e r n i n g A I D S , t h e l a w

d o e s n o t r e q u i r e s t u d e n t s t o t a k e A I D S i n s t r u c t i o n " ( O p i n i o n # 6 5 2 1 ) . T h e r e s u l t o f a l l

t h i s p o l i t i c a l w a g g l i n g w a s t h a t s c h o o l d i s t r i c t s f o u n d t h e m s e l v e s i n a c o m p l e x l e g a l m e s s

s u r r o u n d i n g t h e i s s u e o f s e x e d u c a t i o n . T h e A t t o r n e y G e n e r a l s a i d t h a t s c h o o l d i s t r i c t s

c a n ' t r e q u i r e s e x e d u c a t i o n b u t t h e L e g i s l a t u r e s a y s t u d e n t s m u s t r e c e i v e i t t o g r a d u a t e .
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T h e L e g i s l a t u r e s a i d s t u d e n t s m u s t b e t a u g h t h o w A I D S i s c o n t r a c t e d a n d p r e v e n t e d , a n d

r e q u i r e d B o a r d s t o a d o p t i t i n t o t h e i r c u r r i c u l a . B u t t h e A G r u l e d t h e l a w m a k e r s d i d n ‘ t

m e a n i t a n d s t u d e n t s a r e n ' t r e q u i r e d t o l e a r n a b o u t A I D S . I

A n o t h e r A t t o r n e y G e n e r a l r u l i n g a l s o c o n f o u n d e d s c h o o l i m p r o v e m e n t e fl ‘ o r t s a n d

t h e t e a c h i n g p r o c e s s . O n e o f t h e s t e p s o u t l i n e d b y D r . P o r t e r i n h i s s i x - s t e p p r o c e s s f o r

a d d r e s s i n g s c h o o l r e f o r m w a s t h e i d e n t i fi c a t i o n o f s p e c i fi c n e e d s a n d t h e t a i l o r i n g o f a

d e l i v e r y s y s t e m t o a d d r e s s t h o s e n e e d s . I n m o s t s c h o o l d i s t r i c t s t h e fi r s t s i g n i fi c a n t

a w a r e n e s s o f n e e d s a p p e a r s i n k i n d e r g a r t e n . O n e o f t h e c o m m o n d e l i v e r y s y s t e m s w h i c h

s c h o o l s h a v e d e v e l o p e d t o a c h i e v e t h i s o b j e c t i v e i s t h e d e v e l o p m e n t a l k i n d e r g a r t e n

p r o g r a m . T h i s p r o g r a m e m p l o y s e x t e n s i v e e a r l y s c r e e n i n g a n d t e s t i n g p r o c e d u r e s t o

i d e n t i f y t h o s e s k i l l s w h i c h e a c h c h i l d l a c k s , a n d p e r m i t s t e a c h e r s a n d p a r a p r o f e s s i o n a l s t o

c o n c e n t r a t e t i m e a n d r e s o u r c e s o n t h o s e d e fi c i e n c i e s w i t h o u t s l o w i n g d o w n t h e o t h e r

m e m b e r s o f t h e c l a s s w h o a r e r e a d y f o r a d v a n c e d a c t i v i t i e s . H o w e v e r i n 1 9 8 7 t h e

A t t o r n e y G e n e r a l n e v e r t h e l e s s r u l e d t h a t c h i l d r e n h a v e t h e r i g h t t o e n t e r r e g u l a r

K i n d e r g a r t e n " e v e n i f s c h o o l p e r s o n n e l r e c o m m e n d e n r o l l m e n t i n a n ‘ E a r l y 5 ' o r

‘ D e v e l o p m e n t a l K i n d e r g a r t e n ' p r o g r a m " ( O p i n i o n # 6 4 6 7 ) . T h i s p r e s e n t e d e d u c a t o r s w i t h

a “ C a t c h 2 2 " s i t u a t i o n - i n t r y i n g t o c o m p l y w i t h o n e b u r e a u c r a c y t h e y w e r e l i k e l y t o

v i o l a t e t h e r u l i n g s o f a n o t h e r .

A c c o r d i n g t o D r . R u n k e l t h e r e w a s a m o v e d u r i n g h i s t e n u r e a s S t a t e

S u p e r i n t e n d e n t " f r o m s t a r t i n g o f f t r y i n g t o a s s i s t - a t l e a s t w e d i d , a t t h i s l e v e l - t o w h e r e

p e o p l e s t a r t e d m o v i n g i n t o m a n d a t i n g m o r e p r o g r a m s " ( R u n k e l ) . T h i s t r e n d c o n t i n u e d o n
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i n t o t h e n e x t d e c a d e .

D r . R u n k e l ' s p e r i o d o f s u p e r i n t e n d e n c y w a s m a r k e d b y a t r e m e n d o u s n u m b e r o f

s t a t e m a n d a t e s t h a t a l t e r e d t h e d a i l y b u s i n e s s o f r u n n i n g s c h o o l s . T h e s t a t e m a n d a t e s w e r e

d r i v e n b y t h e " N a t i o n a t R i s k " a n d M i c h i g a n ’ s " A B l u e p r i n t f o r A c t i o n , " " G o a l s 2 0 0 0 " a n d

" M i c h i g a n K - 1 2 P r o g r a m S t a n d a r d s o f Q u a l i t y . " T h r o u g h t h e i n fl u e n c e o f t h e s e

d o c u m e n t s e v i d e n c e w a s c l e a r t h a t t h e i m p a c t t h e n a t i o n a l a n d s t a t e e fl ‘ o r t s h a d o n

p r o m o t i n g p r o d u c t i v i t y a n d a c c o u n t a b i l i t y i n t h e l o c a l s c h o o l s w a s m a k i n g i t s m a r k T h e

f o c u s o n m a n d a t i n g l o c a l s t o m e e t e d u c a t i o n a l r e q u i r e m e n t s w a s a l s o d r i v i n g s t a t e l e v e l

i n c e n t i v e s . T h e s t a t e s ' e f f o r t s i m p a c t e d t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a s h e o r s h e

r a n t h e d a i l y o p e r a t i o n s a n d s e t g o a l s a n d s t u d e n t o u t c o m e s f o r t h e d i s t r i c t ' s f u t u r e . T h e

r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s s t u d y w a s t o d e s c r i b e a n d e x p l a i n h o w t h e i m p a c t o f t h e

a c t i v i s t a n d p r o g r e s s i v e S t a t e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n r e f o r m e fl ‘ o r t s i n p u b l i c e d u c a t i o n

a fl ‘ e c t c d t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f t h e l o c a l

p u b l i c s c h o o l s . T h e r e f o r m e f f o r t s c o n t i n u e d i n t o t h e t e r m o f t h e n e x t S t a t e

S u p e r i n t e n d e n t , D o n a l d B e m i s .

D g n g l g B g r n i s 1 9 8 8 - 1 9 9 1

W h e n D r . R u n k e l l e fi t h e o f fi c e o f S t a t e S u p e r i n t e n d e n t , t h e v a c a n c y w a s fi l l e d b y

D o n a l d B e m i s , w h o s e r v e d fi ' o m 1 9 8 8 t o 1 9 9 1 . M r . B e m i s t o o k t h e p o s i t i o n w i t h t h e

b e n e fi t o f e i g h t e e n y e a r s ’ e x p e r i e n c e a s a l o c a l s u p e r i n t e n d e n t i n U t i c a C o m m u n i t y

S c h o o l s . T h e r o o t o f t h e p r o b l e m s f a c i n g p u b l i c e d u c a t i o n , a c c o r d i n g t o B e m i s , i s t h a t



3 9

" w e h a v e n e v e r s a i d i n t h e h i s t o r y o f t h i s c o u n t r y , a n d t o t h i s d a y w e s t i l l h a v e n ' t s a i d ,

w h a t w e e x p e c t o f p u b l i c s c h o o l s " ( B e m i s ) . B e r r r i s f e l t t h a t l o c a l d i s t r i c t s i n M i c h i g a n

e x e r c i s e a g r e a t d e a l o f c o n t r o l o v e r e d u c a t i o n a l p r o c e d u r e s , c o m p a r e d w i t h o t h e r s t a t e s ;

h e a l s o f e l t t h a t l o c a l d i s t r i c t s h a v e a l o n g w a y t o g o b e f o r e t h e i r p e r f o r m a n c e r e a c h e s

s a t i s f a c t o r y l e v e l s .

M r . B e r n i s ' s s t i n t a s s u p e r i n t e n d e n t , w h i l e r e l a t i v e l y b r i e f , w a s r a t h e r e v e n t f u l i n

t e r m s o f p o l i c y - m a k i n g m e a s u r e s a i m e d a t e n h a n c i n g s c h o o l r e f o r m . A s d u r i n g t h e

t e n u r e s o f P o r t e r a n d R u n k e l , i n t h e B e m i s y e a r s s e v e r a l s p e c i fi c c h a n g e s w e r e m a n d a t e d

i n t h e d a i l y o p e r a t i o n s o f s c h o o l s t h r o u g h t h e p a s s a g e o f a s e r i e s o f p u b l i c a c t s .

I n 1 9 8 8 : P A . 1 4 6 r e q u i r e d l e a d fi ' e e p l u m b i n g i n t h e c o n s t r u c t i o n a n d r e p a i r o f

s c h o o l b u i l d i n g s ; P . A 2 1 5 p r o h i b i t e d p u p i l s f r o m c a r r y i n g p o c k e t p a g e r s o r o t h e r

e l e c t r o n i c d e v i c e s i n s c h o o l s ; P A 4 7 7 p r o h i b i t e d p a y m e n t t o s t u d e n t s f o r p a r t i c i p a t i o n i n

i n t e r c o l l e g i a t e a t h l e t i c s , o r f o r e n c o u r a g i n g h i g h s c h o o l s t u d e n t s t o a t t e n d a c o l l e g e i n

o r d e r t o p a r t i c i p a t e i n s p o r t s ; P . A 4 8 8 g u a r a n t e e d c o n fi d e n t i a l i t y o f r e c o r d s f o r s t u d e n t s

w i t h c o m m u n i c a b l e d i s e a s e s ; P A 5 2 1 p r o h i b i t e d c o r p o r a l p u n i s h m e n t , d e fi n e d a s " t h e

d e l i b e r a t e i n fl i c t i o n o f p h y s i c a l p a i n b y a n y m e a n s u p o n t h e w h o l e o r a n y p a r t o f a p u p i l ' s

b o d y a s a p e n a l t y o r p u n i s h m e n t f o r t h e p u p i l ' s o f f e n s e , " i n a n y f o r m ( t h e l a w w a s l a t e r

m o d i fi e d - s e e P A . 6 o f 1 9 9 2 , d u r i n g S c h i l l e r ' s a d m i n i s t r a t i o n ) ; P . A 2 3 2 p r o v i d e d a

p r o c e s s f o r a p p e a l i n g a g r a d e t o a fi v e - m e m b e r c o m m i t t e e w h i c h i n c l u d e d t h r e e t e a c h e r s ,

w h o s e d e c i s i o n c o u l d , i n t u r n , b e a p p e a l e d b y a t e a c h e r b u t n o t b y a p a r e n t o r s t u d e n t ( t h i s

p r o c e s s s u p e r s e d e d t h e p r e v i o u s a u t h o r i t y o f t h e s u p e r i n t e n d e n t t o c h a n g e a g r a d e i n
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q u e s t i o n ) ; P . A 3 1 8 r e q u i r e d s c h o o l s t o c a l c u l a t e a d r o p o u t r a t e f o r g r a d e s 7 - 1 2 ,

a d m i n i s t e r a n e m p l o y a b i l i t y s k i l l s t e s t t o s t u d e n t s , a n d a d o p t a d u l t e d u c a t i o n g r a d u a t i o n

r e q u i r e m e n t s s i m i l a r t o r e g u l a r h i g h s c h o o l r e q u i r e m e n t s ; P A . 4 7 8 r e q u i r e d t h e c l e a n - u p

o f l e a k i n g u n d e r g r o u n d s t o r a g e t a n k s ; P A 5 0 3 p e r m i t t e d t e a c h e r s t o n u l l i f y a p r e v i o u s l y -

e a m e d s u b j e c t a r e a c e r t i fi c a t i o n , i n o r d e r t o p r o t e c t t h e m fi o m h a v i n g t o t e a c h c o u r s e s i n

w h i c h t h e y h a d b e e n c e r t i fi e d , b u t h a d n o t t a u g h t f o r s e v e r a l y e a r s .

I n 1 9 8 9 : R A 3 2 a u t h o r i z e d a s c h o o l d i s t r i c t t o c o o p e r a t e w i t h l a w e n f o r c e m e n t

a g e n c i e s t o s p o n s o r a M c G r u f f ( t a k e - a - b i t e - o u t - o f - c r i m e ) c h i l d w a t c h p r o g r a m ; P . A 1 5 9

r e q u i r e d e a c h d i s t r i c t t o p r e p a r e a n a n n u a l r e p o r t a n d d i s t r i b u t e i t t o t h e p u b l i c ( s i n c e t h i s

b i l l w a s t i e - b a r r e d t o P A 2 5 o f 1 9 9 0 , i t d i d n o t g o i n t o e fl ’ e c t u n t i l t h e f o l l o w i n g y e a r ) ;

P A . 1 7 1 p r o m i s e d t h o u s a n d s o f n e w c o m p u t e r s f o r M i c h i g a n c l a s s r o o m s , p a i d f o r b y t h e

S t a t e o v e r a fi v e - y e a r p e r i o d ; a f t e r p a y i n g f o r t h e fi r s t y e a r , t h e S t a t e d e f a u l t e d , a n d

d i s t r i c t s m a d e u p t h e r e m a i n i n g p a y m e n t s ; P A 1 9 3 e n c o u r a g e d r e t i r e m e n t o f v e t e r a n

t e a c h e r s a n d s t a f f m e m b e r s b y e s t a b l i s h i n g a r e t i r e m e n t p r o g r a m t h r o u g h w h i c h 9 0 % o f a

r e t i r e e ' s h e a l t h c a r e , i n c l u d i n g d e n t a l a n d o p t i c a l , w o u l d b e p a i d f o r b y t h e S t a t e ; P . A 1 9 4

l i k e w i s e e n c o u r a g e d r e t i r e m e n t b y i n t r o d u c i n g t h e M e m b e r I m p r o v e m e n t P l a n t o e n h a n c e

p e n s i o n s b y a n a d d i t i o n a l 3 % e a c h y e a r .

I n 1 9 9 0 : P A . 3 0 p r o h i b i t e d t h e u s e , p o s s e s s i o n o r d i s t r i b u t i o n o f a n d r o g e n i c

a n a b o l i c s t e r o i d s ( w h i c h w e r e s u s p e c t e d t o b e a p r o b l e m i n s e v e r a l s c h o o l s ’ a t h l e t i c

p r o g r a m s ) ; P A . 6 2 r e q u i r e d t h e S t a t e B o a r d t o d e v e l o p g u i d e l i n e s f o r t h e t e a c h i n g o f

d i s p u t e r e s o l u t i o n , f o r a d d i t i o n t o t h e c u r r i c u l u m o f p u b l i c s c h o o l s ; P . A 7 2 p e r m i t t e d t h e
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S t a t e t o r e v i e w , m a n a g e , a n d p l a n t h e o p e r a t i o n s o f a s c h o o l d i s t r i c t i n fi n a n c i a l c h a o s , a n d

i n e x t r e m e c a s e s i t a u t h o r i z e d t h e a p p o i n t m e n t o f a n E m e r g e n c y F i s c a l M a n a g e r w i t h t o t a l

c o n t r o l o v e r t h e fi s c a l m a t t e r s o f t h e d i s t r i c t u n t i l t h e e m e r g e n c y h a s p a s s e d ; P A 1 3 9

a d d e d t h e H I V v i r u s t o A I D S a s a s u b j e c t f o r m a n d a t o r y i n s t r u c t i o n i n t h e p u b l i c s c h o o l s ;

P . A 2 1 1 p e r m i t t e d m i n o r s t o p e t i t i o n a P r o b a t e C o u r t f o r p e r m i s s i o n t o g e t a n a b o r t i o n

w i t h o u t t h e i r p a r e n t ' s c o n s e n t o r k n o w l e d g e , a n d r e q u i r e d p u b l i c s c h o o l s t o g i v e e a c h

p u p i l i n g r a d e s 6 - 1 2 w r i t t e n n o t i fi c a t i o n o f t h i s r i g h t . P . A 2 5 w a s a l s o p a s s e d i n 1 9 9 0 ,

a n d w i l l b e d i s c u s s e d b e l o w .

W h i l e t h e s e p u b l i c a c t s d e a l t w i t h m a n d a t e d c h a n g e s i n t h e r u n n i n g o f t h e s c h o o l s ,

B e m i s i n s i s t s :

t h e r e a r e v e r y f e w m a n d a t e s i n t h e S t a t e o f M i c h i g a n . I t ' s r e a l l y t h e c a r r o t -
a n d - s t i c k a p p r o a c h - a s o p p o s e d t o j u s t t h e s t i c k . . . B y m a n d a t e s , I m e a n '
t h i n g s t h e s c h o o l s a b s o l u t e l y h a v e t o d o . N o w i f y o u c o n s i d e r a m a n d a t e
s o m e t h i n g [ t h a t ] i f y o u d o n ' t d o i t , y o u d o n ' t g e t y o u r m o n e y , t h a t ' s
s o m e t h i n g d i f f e r e n t . ( B e m i s )

B e m i s a l s o s t a t e d t h a t s c h o o l r e f o r m s i n M i c h i g a n a r e r e g u l a t e d b y t h e p r o c e s s o f

" p o t e n t i a l r e w a r d , " m e a n i n g t h a t c o m p l i a n c e w i t h r e c o m m e n d e d c h a n g e s b y l o c a l d i s t r i c t s

r e s u l t s i n t h o s e d i s t r i c t s ' r e c e i v i n g f u n d i n g i n c e n t i v e s fi o m t h e S t a t e . M a n y o f t h e

" p o t e n t i a l r e w a r d " r e g u l a t e d r e f o r m s B e m i s a l l u d e d t o a r e c o v e r e d n o t b y p u b l i c a c t s , b u t

b y a s e r i e s o f d o c u m e n t s p u b l i s h e d d u r i n g h i s t e n u r e t h a t a t t e m p t t o " s a y w h a t w e e x p e c t

o f p u b l i c s c h o o l s , " t o q u o t e B e m i s ' s p r e v i o u s l y n o t e d a s s e s s m e n t o f w h a t p u b l i c e d u c a t i o n

n e e d s m o s t , b y s e t t i n g d o w n l o n g - a n d s h o r t - r a n g e g o a l s a s w e l l a s s t r a t e g i e s f o r r e a c h i n g

t h e m , w i t h fi n a n c i a l m o t i v a t i o n f o r f o l l o w i n g t h e r e c o m m e n d a t i o n s . A m o n g t h e r e l e v a n t
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d o c u m e n t s t h a t n e e d t o b e d i s c u s s e d a r e t h e " G o a l s 2 0 0 0 : D e l i v e r t h e D r e a m " d o c u m e n t

f r o m 1 9 8 8 ; t h e " C o n d i t i o n o f M i c h i g a n E d u c a t i o n " r e p o r t o f 1 9 8 9 ; t h e l 9 9 0 - i s s u e d

" B e t t e r E d u c a t i o n f o r M i c h i g a n C i t i z e n s , " a fi n a l s t a t u s r e p o r t o n 1 9 8 4 ' s " B l u e p r i n t f o r

A c t i o n " ; P r e s i d e n t B u s h ‘ s " A m e r i c a 2 0 0 0 : A n E d u c a t i o n S t r a t e g y " i s s u e d i n 1 9 9 0 ; a n d

t w o r e s p o n s e s t o t h a t d o c u m e n t - “ l e t C e n t u r y E d u c a t i o n : W h e r e t h e N e x t C e n t t u y

B e g i n s " a n d " M i c h i g a n 2 0 0 0 : A c h i e v i n g E x c e l l e n c e i n E d u c a t i o n . "

" G o a l s 2 0 0 0 : D e l i v e r t h e D r e a m " c o n t i n u e d t h e p r o c e s s s t a r t e d b y t h e " G o a l s

2 0 0 0 " d o c u m e n t o f 1 9 8 7 , b y f u r t h e r e s t a b l i s h i n g a n u m b e r o f s e l e c t e d a r e a s f o r c o n t i n u e d

i m p r o v e m e n t o v e r a t w o y e a r p e r i o d . T h e s e g o a l s h a d a s i g n i fi c a n t i m p a c t o n e d u c a t i o n a l

r e f o r m d u e t o t h e l e g i s l a t i v e r e g u l a t i o n s a n d m a n d a t e s t h a t w e r e i n t r o d u c e d i n t h e

l e g i s l a t u r e i n r e s p o n s e t o t h i s p u b l i c a t i o n .

P r o p o s e d a c t i o n s i n t h e a r e a o f e l e m e n t a r y a n d s e c o n d a r y p r o g r a m s i n c l u d e d t h e

d e v e l o p m e n t o f a n d fi n a n c i a l i n c e n t i v e s f o r i m p l e m e n t a t i o n o f a c o r e c u r r i c u l u m ; i n c e n t i v e

f u n d i n g f o r t h e d e v e l o p m e n t o f a s c h o o l i m p r o v e m e n t p l a n a n d o p e r a t i o n o f c o m p e n s a t o r y

e d u c a t i o n i n c o n j u n c t i o n w i t h s c h o o l i m p r o v e m e n t p l a n s ; i n c r e a s e d f u n d i n g f o r p r e s c h o o l

p r o g r a m s a n d a m o d e l p o l i c y f o r e n t r y i n t o k i n d e r g a r t e n ; t h e d e v e l o p m e n t , a s s e s s m e n t ,

a n d f u n d i n g o f a m o d e l e m p l o y a b i l i t y s k i l l s c u r r i c u l u m ; t h e a d o p t i o n o f t h e S t a t e B o a r d ' s

p o l i c y o n c o m m u n i c a b l e d i s e a s e c o n t r o l ; a n d t h e a v a i l a b i l i t y o f t e c h n o l o g y g r a n t s a n d

i n s t r u c t i o n a l t e l e v i s i o n g r a n t s t o s c h o o l s .

P r o p o s e d a c t i o n s w e r e a l s o m a d e i n t h e a r e a o f e l e m e n t a r y a n d s e c o n d a r y s c h o o l

fi n a n c e , g o v e r n a n c e , a n d e v a l u a t i o n . T h e s e i n c l u d e d r e c o m m e n d a t i o n s f o r r e d u c e d
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c a t e g o r i c a l s i n t h e S t a t e S c h o o l A i d A c t f o r w e a l t h y d i s t r i c t s a n d a n i n c e n t i v e p r o g r a m t o

r e d u c e d r o p o u t r a t e s a n d p r o m o t e s t u d e n t a c h i e v e m e n t ; f u n d i n g , t r a i n i n g a n d r e c o g n i t i o n

f o r t h e M i c h i g a n A c c r e d i t a t i o n P r o g r a m ; e a r l y w a r n i n g a n d h e l p f o r fi n a n c i a l l y d e fi c i t a n d

e d u c a t i o n a l l y t r o u b l e d d i s t r i c t s ; i n c e n t i v e f u n d i n g f o r p l a n n i n g a n d i m p l e m e n t i n g f a m i l y

o p t i o n s c h o o l s ; a n d f u n d i n g a n d e d u c a t i o n a l s u p p o r t f o r r u r a l d i s t r i c t s a n d u r b a n

e d u c a t i o n .

" G o a l s 2 0 0 0 : D e l i v e r t h e D r e a m " m a d e r e c o m m e n d a t i o n s i n t h e a r e a s o f h i g h e r

e d u c a t i o n a n d r e h a b i l i t a t i o n w h i l e a l s o p r o v i d i n g b a c k g r o u n d i n f o r m a t i o n a n d a l i s t o f

a c c o m p l i s h m e n t s a l r e a d y m a d e i n t h e f o u r m a j o r a r e a s .

T h e " C o n d i t i o n o f M i c h i g a n E d u c a t i o n " r e p o r t o f 1 9 8 9 p r o v i d e d a g r a p h i c

c o l l e c t i o n o f s t a t i s t i c a l d a t a c o v e r i n g t h e t i m e f r o m 1 9 7 0 t o 1 9 8 9 . I t r e fl e c t e d a p p a r e n t

e d u c a t i o n a l t r e n d s t a k i n g p l a c e i n M i c h i g a n i n t h e a r e a s o f s t u d e n t s , o u t c o m e s , s t a fl ‘ ,

fi n a n c e , a n d o r g a n i z a t i o n a n d m a n a g e m e n t . T h e s t a t u s o f e a r l i e r r e f o r m s , i n p a r t i c u l a r

t h o s e r e c o m m e n d a t i o n s i n c l u d e d i n " A B l u e p r i n t f o r A c t i o n , " w e r e r e fl e c t e d i n t h i s r e p o r t ,

t h u s p r o v i d i n g a n i n d i c a t i o n o f t h e e f f e c t i v e n e s s o f l e g i s l a t i v e i n t e r v e n t i o n o n b e h a l f o f t h e

r e f o r m m e a s u r e s o v e r t h e y e a r s . F o r e x a m p l e , t h e r e p o r t i n d i c a t e d r i s e s i n t h e n u m b e r o f

s p e c i a l e d u c a t i o n a n d a d u l t e d u c a t i o n s t u d e n t s , s t u d e n t A C T a n d S A T s c o r e s , t e a c h e r

s a l a r i e s , t o t a l p e r p u p i l e x p e n d i t u r e s , e t c . , w h i l e i n d i c a t i n g d e c r e a s e s i n t h e n u m b e r o f

v o c a t i o n a l e d u c a t i o n s t u d e n t s , t h e n u m b e r o f p u b l i c s c h o o l s a n d d i s t r i c t s , a n d o t h e r a r e a s .

T h e " B e t t e r E d u c a t i o n f o r M i c h i g a n C i t i z e n s : A B l u e p r i n t f o r A c t i o n : T h i r d

A n n u a l S t a t u s R e p o r t " d o c u m e n t w a s a fi n a l r e p o r t o n t h e " B l u e p r i n t f o r A c t i o n "
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d o c u m e n t o f 1 9 8 4 . I t i d e n t i fi e d t h e p r o g r e s s m a d e o n e a c h o f t h e r e c o m m e n d a t i o n s

c o n t a i n e d i n t h e " B l u e p r i n t " b y r a t i n g e a c h a s c o m p l e t e d , p r o g r e s s i n g t o w a r d c o m p l e t i o n ,

o r n o t p r o g r e s s i n g t o w a r d c o m p l e t i o n . A l s o i n c l u d e d w e r e r e c o m m e n d a t i o n s t o t h e l o c a l

a n d i n t e r m e d i a t e s c h o o l d i s t r i c t s , g o v e r n o r , l e g i s l a t u r e , a n d u n i v e r s i t i e s a n d c o l l e g e s , a s

w e l l a s fi r n d i n g i n fi i n g e m e n t s a n d i n c e n t i v e s a i m e d a t e n f o r c i n g r e c o m m e n d a t i o n p o l i c i e s .

" A m e r i c a G o a l s 2 0 0 0 : A n E d u c a t i o n S t r a t e g y " w a s a n a t i o n a l s t r a t e g y f o r

e d u c a t i o n a l r e f o r m , p r e s e n t e d b y P r e s i d e n t G e o r g e B u s h , t h a t h o p e d t o " s p u r f a r - r e a c h i n g

c h a n g e s i n w e a r y p r a c t i c e s , o u t m o d e d a s s u m p t i o n s , a n d l o n g - a s s u m e d c o n s t r a i n t s o n

e d u c a t i o n . " T h e t e n y e a r p l a n w a s b a s e d o n t h e f o l l o w i n g s i x g o a l s : e v e r y c h i l d w i l l s t a r t

s c h o o l r e a d y t o l e a r n ; t h e h i g h s c h o o l g r a d u a t i o n r a t e w i l l i n c r e a s e t o a t l e a s t 9 0 % ;

s t u d e n t s l e a v i n g g r a d e s 4 , 8 , a n d 1 2 w i l l h a v e d e m o n s t r a t e d c o m p e t e n c y i n E n g l i s h ,

m a t h e m a t i c s , s c i e n c e , h i s t o r y , a n d g e o g r a p h y , a n d b e p r e p a r e d f o r c i t i z e n s h i p , f u r t h e r

l e a r n i n g , a n d e m p l o y m e n t ; U S . s t u d e n t s w i l l b e t h e fi r s t i n t h e w o r l d i n m a t h a n d s c i e n c e

a c h i e v e m e n t s ; e v e r y a d u l t w i l l b e l i t e r a t e a n d p o s s e s s t h e k n o w l e d g e a n d s k i l l s n e c e s s a r y

t o c o m p e t e i n a g l o b a l e c o n o m y a n d e x e r c i s e t h e r i g h t s a n d r e s p o n s i b i l i t i e s o f c i t i z e n s h i p ;

a n d fi n a l l y , a l l s c h o o l s w i l l b e f r e e o f d r u g s a n d v i o l e n c e .

T h e f o u r p a r t s t r a t e g y u s e d t o s i m u l t a n e o u s l y p u r s u e t h e g o a l s i n c l u d e d :

i m p r o v e m e n t o f t o d a y ' s s c h o o l s a n d i n c r e a s e d a c c o u n t a b i l i t y f o r t h e r e s u l t s ; t h e i n v e n t i o n

o f n e w s c h o o l s t o m e e t t h e d e m a n d s o f a n e w c e n t u r y ; t h e c o n t i n u e d l e a r n i n g b y t h o s e

a l r e a d y o u t o f s c h o o l a n d i n t h e w o r k f o r c e ; a n d t h e c o m m i t m e n t o f c o m m u n i t i e s a n d
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f a m i l i e s t o l e a r n i n g .

" A m e r i c a 2 0 0 0 " h o n o r e d l o c a l c o n t r o l w h i l e s e t t i n g n a t i o n a l g o a l s b y

a c k n o w l e d g i n g t h e l i m i t e d r o l e t h e f e d e r a l g o v e r n m e n t c o u l d p l a y . I t c o u l d h e l p b y s e t t i n g

s t a n d a r d s , h i g h l i g h t i n g e x a m p l e s , c o n t r i b u t i n g fi r n d s , a n d p r o v i d i n g fl e x i b i l i t y i n e x c h a n g e

f o r a c c o u n t a b i l i t y , b u t u l t i m a t e l y i t r e l i e d o n l o c a l i n i t i a t i v e a n d t h e r o l e o f l o c a l i t i e s a n d

s t a t e s a s s e n i o r p a r t n e r s i n p a y i n g f o r e d u c a t i o n .

U p o n a d o p t i o n o f P r e s i d e n t B u s h ' s N a t i o n a l E d u c a t i o n G o a l s i n F e b r u a r y 1 9 9 0 ,

M i c h i g a n ' s S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n w a s t h e fi r s t t o a fi r m t h e s e g o a l s . T h e y a l s o

r e c o g n i z e d t h a t t o o b t a i n l o n g r a n g e g o a l s t h e r e w a s a n e e d f o r s h o r t t e r m o b t a i n a b l e

g o a l s . T h e " l e t C e n t u r y E d u c a t i o n : W h e r e t h e N e x t C e n t u r y B e g i n s " g o a l s e s t a b l i s h e d

t h e p r i o r i t i e s t h e B o a r d s e t f o r l 9 9 0 - 2 0 0 0 : O u t c o m e - b a s e d e d u c a t i o n a l p r o g r a m s ;

a d e q u a t e a n d e q u i t a b l e fi r n d i n g f o r e d u c a t i o n o f a l l s t u d e n t s , i n c l u d i n g a n e q u a l b a s i c

r e v e n u e f o r e q u a l t a x e f f o r t s ; d e v e l o p m e n t o f a s t r o n g e q u i t y p r o g r a m t o a c k n o w l e d g e a n d

p r o m o t e r e c o g n i t i o n o f M i c h i g a n ' s d i v e r s e p o p u l a t i o n ; a d o p t i o n o f a s t a t e w i d e

h a n d i c a p p e r c i v i l r i g h t s p l a n ; p r o m o t i o n o f i n t e r d i s t r i c t p u b l i c s c h o o l s o f c h o i c e a s a

c a t a l y s t f o r r e s t r u c t u r i n g ; i n c r e a s i n g t h e h i g h s c h o o l g r a d u a t i o n r a t e t o a t l e a s t 9 0 % b y t h e

y e a r 2 0 0 0 ; a d o p t i o n o f a s t a t e w i d e S - y e a r p l a n t o c o o r d i n a t e t e c h n o l o g y i n v e s t m e n t s i n

e d u c a t i o n ; d e v e l o p m e n t o f a s t a t e w i d e p l a n t o r e f o r m s c i e n c e a n d m a t h e m a t i c s e d u c a t i o n ;

t h e a d d r e s s i n g o f q u a l i t y a n d e x c e l l e n c e i n p o s t - s e c o n d a r y p r o g r a m s a n d c o u r s e s ; t h e

m e e t i n g b y a l l c o l l e g e a n d u n i v e r s i t y p r o g r a m s o f t h e S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n " S t a n d a r d s

o f Q u a l i t y " f o r t e a c h e r a n d a d m i n i s t r a t o r p r e p a r a t i o n ; d e v e l o p m e n t a n d p r o m o t i o n o f
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s t r a t e g i e s t o m a k e t h e t r a n s i t i o n f r o m s c h o o l t o t h e w o r k p l a c e e a s i e r ; a d v o c a t i n g

c o l l a b o r a t i o n b e t w e e n a n d w i t h i n a g e n c i e s t o c a p i t a l i z e o n a v a i l a b l e r e s o u r c e s ; a n d

d i r e c t i o n b y t h e S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n o f a r e o r g a n i z a t i o n o f t h e D e p a r t m e n t o f

E d u c a t i o n .

" M i c h i g a n 2 0 0 0 : A c h i e v i n g E x c e l l e n c e i n E d u c a t i o n " w a s a s p e c i a l m e s s a g e t o t h e

L e g i s l a t u r e f r o m G o v e r n o r E n g l e r . T h e g o a l s i n t h e " M i c h i g a n 2 0 0 0 " p r o p o s a l w e r e

i n t e n d e d t o c a t a l y z e c h a n g e a n d w e r e f o c u s e d o n B u s h ' s " A m e r i c a 2 0 0 0 " g o a l s .

F u n d a m e n t a l c h a n g e s c i t e d i n t h i s d o c u m e n t i n c l u d e d : c o r e c u r r i c u l u m d e v e l o p m e n t f o r

e a c h d i s t r i c t b a s e d o n d e s i r e d m e a s u r a b l e o u t c o m e s ; i n i t i a t i v e s f o r y o u n g c h i l d r e n a t r i s k ,

i n c l u d i n g t u t o r i n g s e r v i c e , a n d e x t e n d e d d a y s f o r k i n d e r g a r t e n ; s u p p o r t f o r q u a l i t y

e d u c a t i o n t h r o u g h s c h o o l i m p r o v e m e n t m e c h a n i s m s s u c h a s s i t e - b a s e d d e c i s i o n m a k i n g ,

p r o f e s s i o n a l s t a f f d e v e l o p m e n t , s c h o o l - b a s e d b o n u s e s , a n d t e a c h e r r e c r u i t m e n t , a i m e d a t

e n h a n c i n g l o c a l a u t o n o m y ; p r o m o t i n g a c c o u n t a b i l i t y i n m e e t i n g S t a t e r e q u i r e m e n t s

t h r o u g h s c h o o l a c c r e d i t a t i o n ; t h e d e v e l o p m e n t o f a s m o o t h a n d f u n c t i o n a l s y s t e m f o r

m o v i n g y o u n g p e o p l e f r o m s c h o o l t o t h e w o r k p l a c e ; t h e n e e d f o r t e l e c o m m u n i c a t i o n s

s y s t e m s f o r s h a r i n g i n s t r u c t i o n a l p r o g r a m s ; t h e s u p p o r t f o r f a m i l y ' s c h o i c e o f s c h o o l s

w i t h i n a s c h o o l d i s t r i c t t h e r e b y p r o v i d i n g s p e c i a l i z a t i o n a n d c o m p e t i t i o n w i t h i n a d i s t r i c t ;

a n d t h e r e d e s i g n i n g o f t h e s c h o o l y e a r f r o m 1 8 0 t o 2 0 0 d a y s .

W h i l e t h e a b o v e l i s t o f d o c u m e n t s c l e a r l y d e m o n s t r a t e s t h a t t h e S t a t e o f M i c h i g a n

i s m o v i n g t o w a r d e s t a b l i s h i n g a s e t o f o b j e c t i v e s f o r t h e l o c a l s c h o o l s t o s t r i v e f o r , B e m i s

c o u l d n o t s t r e s s e n o u g h t h e i m p o r t a n c e o f d o i n g e v e n m o r e i n t h a t a r e a . " N o w i f I w e r e
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k i n g , " h e c l a i m s , " I w o u l d d o a g r e a t d e a l m o r e a s f a r a s s e t t i n g g o a l s - t h a n i s e v e n i n

p l a c e r i g h t n o w . I ' m n o t s a y i n g I w o u l d n e c e s s a r i l y t e l l y o u h o w t o d o i t . B u t I w o u l d d o

i t t h r o u g h a r e w a r d s y s t e m , m u c h l i k e y o u s e e i m p l e m e n t e d t h e r e " ( B e m i s ) .

T h e p i e c e o f l e g i s l a t i o n t h a t i s s e e m i n g l y m o s t s i g n i fi c a n t t o B e m i s ' s t e n u r e , a n d

i n d e e d m o s t s i g n i fi c a n t i n t h e r e c e n t h i s t o r y o f M i c h i g a n p u b l i c e d u c a t i o n , i s P u b l i c A c t 2 5

o f 1 9 9 0 , t h e c u l m i n a t i o n o f B e m i s ' s " Q u a l i t y P l a n . " I n t e r e s t i n g l y , e a c h o f t h e p r e v i o u s

s u p e r i n t e n d e n t s v i e w e d P A 2 5 a s a s o l i d i fi c a t i o n o f r e f o r m s t h a t h e b e g a n t o d e v e l o p ;

P o r t e r s e e s P A . 2 5 a s a c o n t i n u a t i o n o f M . E . A P . a n d o f t h e " S i x S t e p A c c o u n t a b i l i t y

M o d e l , ” w h i l e R u n k e l t e n d s t o s e e i t a s a m o r e v e h e m e n t , a n d p e r h a p s e v e n o v e r z e a l o u s ,

r e s t a t e m e n t o f t h e " B l u e p r i n t f o r A c t i o n . " B e m i s h i m s e l f i n d i c a t e d h i s b e l i e f t h a t w h i l e i t

s t i l l f a l l s s h o r t o f w h a t i s n e e d e d , P . A 2 5 i s t h e m o s t s i g n i fi c a n t s t e p t a k e n b y t h e S t a t e o f

M i c h i g a n s o f a r t o w a r d e d u c a t i o n r e f o r m . " I n M i c h i g a n w e ' v e n e v e r h a d a s t a t e w i d e

a g e n d a , " h e s a y s . " W e a r e t h e c l o s e s t t o i t w i t h t h e a d v e n t o f P u b l i c A c t 2 5 . A n d I

o b v i o u s l y - s i n c e i t h a p p e n e d o n m y w a t c h - I t h i n k i t ' s r e a l l y p r e t t y i m p o r t a n t . A n d v e r y

a p p r o p r i a t e " ( B e m i s ) .

W h i l e P u b l i c A c t 2 5 h a s f a c t o r s i n c o m m o n w i t h t h e " B l u e p r i n t f o r A c t i o n , " i t

i n c o r p o r a t e d s e v e r a l n e w a s p e c t s , i n c l u d i n g s t u d e n t o u t c o m e s a n d m o r e s t r i n g e n t l y

a p p l i e d fi n a n c i a l i n c e n t i v e s , t h a t a r e p r e d i c t e d t o m a k e i t a m o r e e fi ‘ e c t i v e s t e p t o w a r d s

i m p r o v e d p u b l i c e d u c a t i o n . B e m i s s u g g e s t s t h e r e w a s a n e e d t o :

. . . t u m u p t h e h e a t - b e c a u s e t h e r e w a s n ' t m u c h g o i n g o n w i t h [ " B l u e p r i n t " ]
R e c o m m e n d a t i o n s t h a t r e a l l y w e r e k i n d o f n o t e n f o r c e a b l e . T h e r e

w a s n ' t m o n e y c o n n e c t e d w i t h i t , a s I r e c a l l . I m e a n , I fi n d . . . s c h o o l d i s t r i c t s



4 8

w o n ' t d o a n y t h i n g u n l e s s y o u p u t d o l l a r s - I w a s u n d e r t h e n a i v e i m p r e s s i o n
t h a t m a n y s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s w o u l d d o g o o d t h i n g s b e c a u s e i t w a s
g o o d f o r c h i l d r e n . W e l l , t h a t ' s n o t n e c e s s a r i l y t h e c a s e . ( B e m i s )

T h e r e f o r e P u b l i c A c t 2 5 w a s i n s t i t u t e d . T h i s a c t f o r c e d e a c h s c h o o l , t h r o u g h

f u n d i n g i n c e n t i v e s , t o d o t h e f o l l o w i n g : e a c h d i s t r i c t a n d e a c h s c h o o l h a d t o e s t a b l i s h a

c o n t i n u o u s s c h o o l i m p r o v e m e n t p r o c e s s , c o m p l e t e w i t h a m i s s i o n s t a t e m e n t , 3 - 5 y e a r

g o a l s , a n d b u i l d i n g - l e v e l d e c i s i o n - m a k i n g ; e a c h d i s t r i c t h a d t o d e v e l o p a c o r e c u r r i c u l u m ,

w i t h c u r r i c u l u m o b j e c t i v e s b a s e d o n s t u d e n t o u t c o m e s t e s t a b l e t h r o u g h t h e n e w ( t o u g h e r )

M . E . A P . t e s t s a n d e v e n t u a l l y a h i g h s c h o o l e x i t e x a m ; e a c h s c h o o l m u s t b e g i n t h e p r o c e s s

o f b e c o m i n g a c c r e d i t e d a c c o r d i n g t o S t a t e c r i t e r i a ; e a c h s c h o o l h a d t o m e e t S t a t e w i d e

s t a n d a r d s o f q u a l i t y a n d u n i f o r m e x i t s t a n d a r d s f o r g r a d u a t e s , e n f o r c e a b l e t h r o u g h t h e

i n s t i t u t i o n o f S t a t e - e n d o r s e d d i p l o m a s a n d s t a n d a r d i z e d s t u d e n t p o r t f o l i o s ; e a c h d i s t r i c t

a n d b u i l d i n g h a d t o p r e p a r e a n d m a k e p u b l i c a n a n n u a l r e p o r t ; a n d d i s t r i c t s w e r e p e r m i t t e d

t o e m p l o y n o n - c e r t i fi e d t e a c h e r s i n s e v e r a l s c i e n c e , m a t h , a n d t e c h n o l o g y a r e a s i n g r a d e s

9 - 1 2 . T h e r e a l i g n m e n t o f s t a n d a r d s f o r c e d s c h o o l s t o r e d e fi n e t h e i r c u r r i c u l a a n d m e e t t h e

S t a t e m a n d a t e s i n o r d e r t o p r e v e n t t h e l o s s o f c r i t i c a l f u n d i n g i n c e n t i v e s ( t h e q u a l i t y

i n c e n t i v e o f $ 2 5 / s t u d e n t w a s a d d e d f o r fi r l l c o m p l i a n c e w i t h t h e r e q u i r e m e n t s o f P A 2 5 )

i n a n e r a o f d i m i n i s h e d S t a t e fi n a n c i a l s u p p o r t o f l o c a l s c h o o l s . T h e fi n a n c i a l c l o u t P . A 2 5

p r o v i d e d t o t h e S t a t e , a n d t h e n e w p o w e r s d e r i v e d t h e r e o f , c o m b i n e d t o g i v e t h e S t a t e -

l e v e l e d u c a t i o n a l b u r e a u c r a c y m o r e c o n t r o l o v e r t h e o p e r a t i o n s a n d m i s s i o n o f l o c a l

d i s t r i c t s t h a n a n y o t h e r p i e c e o f l e g i s l a t i o n i n t h e h i s t o r y o f M i c h i g a n e d u c a t i o n a l r e f o r m .
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S o m e k e y fi g u r e s , i n c l u d i n g e x - S t a t e S u p e r i n t e n d e n t R u n k e l , f e l t t h a t P . A 2 5 fi n d s

t h e S t a t e b u r e a u c r a c y o v e r s t e p p i n g t h e b o u n d s o f w h a t l e g i s l a t i o n s h o u l d m a n d a t e t o t h e

l o c a l s c h o o l s . R u n k e l s t a t e d :

I f y o u l o o k a t P u b l i c A c t 2 5 , t h e s e a r e p r a c t i c e s w h i c h a r e a d m i n i s t r a t i v e -
t h a t s h o u l d n o t b e l e g i s l a t i v e . W h o d o e s n o t w a n t t o h a v e s o m e k i n d o f
r e p o r t t o t h e p e o p l e i n t h e i r s c h o o l d i s t r i c t ? O K ? I m e a n , y o u m i g h t d o i t
i n a l o t o f d i f f e r e n t w a y s , b u t w h a t d o e s t h a t e n t a i l ? T h e r e ' s a w h o l e s e r i e s
o f t h e s e t h i n g s . F o r e x a m p l e : o n e o f t h e t h i n g s I f e l t s c h o o l s n e v e r d i d
m u c h o f w a s p o l l i n g . S o w e p r o v i d e d a s e r v i c e t o t h e d i s t r i c t s , a t v e r y l i t t l e
c o s t , t o t e a c h t h e m h o w t o p o l l . W e ‘ v e g o t h u n d r e d s o f d i s t r i c t s p o l l i n g
n o w . W e d i d n ' t m a n d a t e ; i t ' s n o t m a n d a t e d . W e p r o v i d e d a n e x a m p l e , a

g o o d m a n a g e m e n t p l a n . S o s o m e o f t h e s e t h i n g s j u s t d i d n ' t s e e m t o m a k e a
w h o l e l o t o f s e n s e t o m e - t o b e l a w s . ( R u n k e l )

F o r a l l B e m i s ' s d i s c l a i m e r s a b o u t h o w l i t t l e M i c h i g a n m a n d a t e s , i t s e e m s t h a t t h e s c h o o l s

h a v e l i t t l e c h o i c e b u t t o c o m p l y w i t h t h e r e g u l a t i o n s o f P A . 2 5 i n o r d e r t o g a t h e r a l l t h e

fi n a n c i a l r e s o u r c e s t h e y n e e d t o k e e p r u n n i n g . W h i l e R u n k e l fi n d s t h e s i t u a t i o n

p r o b l e m a t i c , h o w e v e r , B e m i s a n d t h e m a j o r i t y o f o t h e r fi g u r e s i n v o l V e d i n t h e e d u c a t i o n a l

a g e n d a s e e m t o f e e l t h a t t h i s t y p e o f fi n a n c i a l c o n t r o l i s n e c e s s a r y i f a n y p r o g r e s s i s t o b e

m a d e w i t h s c h o o l r e f o r m . " I n d i v i d u a l p l a c e s w i l l a d d r e s s t h e p r o b l e m s , " s a y s B e m i s . " B u t

n o t s y s t e m a t i c a l l y , w e w o n ' t . N o t u n l e s s t h e r e i s s o m e e x t e r n a l m o t i v a t i o n a l f a c t o r "

( B e m i s ) . T h e S t a t e S u p e r i n t e n d e n t s a r g u e d t h a t , i n g e n e r a l , P A . 2 5 i s t h e c l o s e s t

M i c h i g a n h a s c o m e t o g i v i n g t h e s c h o o l s t h e k i c k t h e y n e e d t o b e c o m e s u c c e s s f u l .

Y e t , B e m i s f e l t t h a t t h e s t e p s t a k e n b y P A . 2 5 a r e s u c c e s s f u l . H e e x p l a i n s :

I w i l l b e t I h a v e r e a d 1 5 0 a n n u a l r e p o r t s . A n d i f y o u r e a d t h e m y o u ' d t h i n k
t h e r e i s n ' t o n e s i n g l e p r o b l e m i n A m e r i c a n e d u c a t i o n . A s I ' m r e a d i n g t h e m
I ' m t h i n k i n g , y o u k n o w , t h e y d i d n ' t h a v e a n y c h o i c e a b o u t t h i s . T h e y h a d
t o m a k e p e o p l e f e e l g o o d a b o u t t h e i r s c h o o l s . I f n o t , t h e y w o u l d n ' t
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s u p p o r t t h e m . I d o n ' t k n o w h o w y o u g e t a r o u n d i t . I f y o u w e r e a v e r y
s k i l l f u l r e a d e r , a n i n v e s t i g a t o r , y o u m i g h t b e a b l e t o d i g a l i t t l e k e r n e l o f

s o m e p r o b l e m i n s o m e s c h o o l . B u t f o r t h e m o s t p a r t , n o w a y . E v e n [ a
n e g a t i v e ] w i l l b e c o u c h e d i n s o m e w a y t h a t " i t w a s w o r s e 1 5 y e a r s a g o . "

T h e y ' l l s h o w t h a t i n 1 9 5 0 d r o p o u t s w e r e 3 5 % a n d n o w i t ' s o n l y 8 % . . . I t ' s
k i n d o f l i k e C o n g r e s s ; y o u k n o w , e v e r y o n e h a t e s C o n g r e s s , b u t t h e y l o v e
t h e i r l o c a l C o n g r e s s m a n . E v e r y o n e k n o w s t h e r e ' s a p r o b l e m w i t h
e d u c a t i o n - b u t n o t i n m y s c h o o l . I t h i n k t h e r e a r e a l o t o f p r o b l e m s i n a l o t
o f s c h o o l s . ( B e m i s )

M r . B e m i s ' t e n u r e a s S t a t e S u p e r i n t e n d e n t c o n c l u d e d w i t h s t r o n g e v i d e n c e o f s o c i a l

r e f o r m , c o n c e r n f o r l o c a l c o n t r o l o f s c h o o l s a n d c o m p l i a n c e i s s u e s b e i n g a d d r e s s e d

t h r o u g h P A . 2 5 . P u b l i c A c t 2 5 w a s a n d c o n t i n u e s t o b e t h e l a t e s t i n i t i a t i v e t h a t t h e

a c t i v i s t , p r o g r e s s i v e S t a t e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n h a s m a d e t o c o r r e c t t h e i n e fi c i e n c i e s ,

i n j u s t i c e s a n d i n e q u i t i e s i n p u b l i c s c h o o l s . T h e i m p a c t o f t h e i n i t i a t i v e s d u r i n g h i s t e n u r e

s t r o n g l y i m p a c t e d t h e r o l e o f t h e l o c a l d i s t r i c t s a n d , i n t u r n , t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s .

D r R h i l l r 1 9 9 2 - 1 9 9 5

T h e v a c a n c y l e f t b y M r . B e m i s w a s fi l l e d b y D r . R o b e r t S c h i l l e r i n 1 9 9 2 . H i s

a p p o i n t m e n t c a m e a t a t i m e w h e n t h e Q u a l i t y P l a n w a s a l r e a d y i n p r o g r e s s . I n h i s o p i n i o n

" m u c h o f P A . 2 5 i s a r o l l - u p o f t h o s e t h i n g s w h i c h m o s t o f t h e s c h o o l s s h o u l d h a v e

b e e n d o i n g o r h a v e b e e n d o i n g o v e r t i m e . N a m e l y t h e s c h o o l i m p r o v e m e n t p r o c e s s . " D r .

S c h i l l e r b e l i e v e s t h e a g g r e s s i v e r e f o r m a g e n d a t h a t d e v e l o p e d a r o u n d t h e c o u n t r y o v e r t h e

p a s t t e n o r fi f t e e n y e a r s g a v e r i s e t o :

t h o s e k i n d o f e x t e r n a l i n i t i a t i v e s w h i c h w o u l d p u s h , s h o v e , c a j o l e , d r a g s c h o o l
d i s t r i c t s i n t o d o i n g t h i n g s s o m e w h a t d i f f e r e n t l y . A n d t h o s e p a r t i c u l a r a r e a s , I
t h i n k , a r e p r e t t y m u c h i n c o r p o r a t e d i n w h a t c a m e o u t o f P A 2 5 : a c c r e d i t a t i o n ,
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e n d o r s e d d i p l o m a s . T h e r e i s n o t h i n g t h e r e t h a t c a m e o u t o f R A 2 5 t h a t [ i s ]
u n i q u e o r d i fl ' e r e n t f r o m t h a t o f w h a t m o s t o t h e r s t a t e s h a v e d o n e a t l e a s t fi v e
y e a r s a g o . ( S c h i l l e r )

T h i s r i g o r o u s r e f o r m a g e n d a w a s a w a y i n w h i c h " t h e S t a t e c o u l d m o v e s c h o o l s t o a

h i g h e r l e v e l . M o v e s c h o o l i n g t o a h i g h e r l e v e l " ( S c h i l l e r ) . D r . S c h i l l e r b e h a v e s r e f o r m

g r e w o u t o f t h r e e m a i n a r e a s . T h e fi r s t w a s t h e d e s i r e b y G o v e r n o r s t o h a v e m o r e

d i r e c t i o n a n d c o n t r o l o v e r t h e l a r g e p a r t o f t h e S t a t e b u d g e t t h a t g o e s t o f u n d i n g p u b l i c

s c h o o l s . A l s o m a n y G o v e r n o r s a n d L e g i s l a t o r s r e c o g n i z e d t h a t i f t h e y c o n t r o l l e d t h e

fi n a n c i n g o f s c h o o l s , t h e y a l s o c o n t r o l l e d t h e p o l i c i e s . L a s t l y , t h e r e w a s t h e p u b l i c s c h o o l s '

l a c k o f a b i l i t y " t o d e m o n s t r a t e s u b s t a n t i v e k i n d s o f i m p r o v e m e n t s t h a t [ w e r e ] c u r r e n t "

( S c h i l l e r ) .

D r . S c h i l l e r t r i e d t o m a k e h i s o w n m a r k o n P A 2 5 w i t h t h e S t a t e A i d b i l l ,

P r o p o s a l A I n S c h i l l e r ' s o p i n i o n a t t e m p t s t o " c o a x " s c h o o l d i s t r i c t s t o f o l l o w

r e c o m m e n d a t i o n s t h r o u g h t h e u s e o f fi n a n c i a l i n c e n t i v e s o n a p e r - p u p i l b a s i s " h a v e r e a l l y

s e r v e d t o b e d i s i n c e n t i v e s t o s c h o o l d i s t r i c t s , ” r e s u l t i n g i n R A 2 5 s e r v i n g a s a

" c o m p l i a n c e a c t i v i t y r a t h e r t h a n a n o r g a n i c k i n d o f a g r o w t h o p p o r t u n i t y f o r s c h o o l

d i s t r i c t s . ” T h e p a s s a g e o f P r o p o s a l A d i d c h a n g e " t h e p a r a d i g m b y t a k i n g a w a y t h e

i n c e n t i v e s a n d r o l l i n g u p t h e m o n e y i n t o a b a s i c b l o c k g r a n t f o r s c h o o l d i s t r i c t s . "

S u p e r i n t e n d e n t s a r e g i v e n a s e t a m o u n t o f fi r n d i n g w i t h v e r y f e w c a t e g o r i c a l r e q u i r e m e n t s

a t t a c h e d t o i t a n d i n r e t u r n a r e h e l d r e s p o n s i b l e f o r a c c r e d i t a t i o n o f t h e i r s c h o o l s a n d t h e i r

t e s t s c o r e s . T h i s c h a n g e d t h e o r i g i n a l p r o c e s s - o r i e n t e d , i n c e n t i v e d r i v e n a p p r o a c h o f P . A

2 5 t o a m o r e " o u t c o m e s - o r i e n t e d " a p p r o a c h ( S c h i l l e r ) .
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W i t h t h e e x c e p t i o n o f w o r k i n g w i t h P u b l i c A c t 2 5 , l i t t l e h a d b e e n d o n e i n S c h i l l e r ' s

t e r m a s S t a t e S u p e r i n t e n d e n t . T h i s i s p a r t l y d u e t o t h e f a c t t h a t t h i s r e s e a r c h o n l y

e x t e n d e d t h r o u g h 1 9 9 3 a n d p a r t l y d u e t o t h e f a c t t h a t P A . 2 5 w a s t h e c u l m i n a t i o n o f

t w e n t y - s o m e y e a r s o f e d u c a t i o n a l a n d fi n a n c i a l r e f o r m . T h e f e w m e a s u r e s p a s s e d i n 1 9 9 2

i n c l u d e d : P A . 6 w h i c h m o d i fi e d t h e l a n g u a g e o f P A . 5 2 1 o f 1 9 8 8 r e g a r d i n g c o r p o r a l

p u n i s h m e n t t o a l l o w t h e e x e r c i s e o f m i n i m u m f o r c e w h e n a t h r e a t o f p h y s i c a l v i o l e n c e w a s

i n v o l v e d ; P A . 3 9 w h i c h r e q u i r e d p r o s e c u t o r s t o n o t i f y t h e s u p e r i n t e n d e n t o f t h e d i s t r i c t

w h i c h e m p l o y e d a n y o n e b o u n d o v e r f o r t r i a l o n c r i m i n a l s e x u a l c o n d u c t c h a r g e s ; P A . 9 9

w h i c h r e q u i r e d a c r i m i n a l r e c o r d s c h e c k o f a n y n e w l y - h i r e d s c h o o l e m p l o y e e s ; P A . 1 3 4

w h i c h r e q u i r e d a c h a u fl ‘ e u r ' s l i c e n s e f o r a n y o n e w h o d r o v e p u p i l s t o o r f r o m s c h o o l o r a

s c h o o l r e l a t e d e v e n t ; P A . 2 9 7 w h i c h r e p e a l e d P . A 1 3 4 o n c e i t b e c a m e c l e a r t h a t i t n o t

o n l y p r o h i b i t e d p a r e n t s fi o m d r i v i n g t h e i r c h i l d r e n t o s c h o o l b u t a l s o p r e v e n t e d s t u d e n t s

fi o m d r i v i n g t h e m s e l v e s t o s c h o o l ; a n d R A 1 4 8 , t h e S c h o o l A i d A p p r o p r i a t i o n s A c t ,

w h i c h o f f e r e d a $ 5 p e r p u p i l S t a t e i n c e n t i v e i f t h e a d m i n i s t r a t i v e c o s t s o f a d i s t r i c t s w e r e

l e s s t h a n 1 0 5 % o f t h e a v e r a g e c o s t s o f a l l d i s t r i c t s , p e r m i t t e d s e n i o r s w i t h i n fi v e c r e d i t s o f

g r a d u a t i o n t o e n r o l l i n c o l l e g e w i t h t h e d i s t r i c t p a y i n g $ 5 0 p e r c r e d i t , r a i s e d d a i l y

a t t e n d a n c e r e q u i r e m e n t s f o r S t a t e A i d f r o m 7 0 % t o 7 5 % , a d d e d s t u d e n t p o r t f o l i o s a n d

S t a t e E n d o r s e d D i p l o m a s a s f u t u r e r e q u i r e m e n t s , r e q u i r e d d i s t r i c t s t o l i s t t h e m a l e a n d

f e m a l e i n t e r s c h o l a s t i c t e a m s o f f e r e d i n t h e p a s t a n d p r e s e n t y e a r s , a n d l a s t l y c a n c e l e d S t a t e

f u n d i n g f o r S c h o o l s o f C h o i c e .
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' f r m E f f e c n t h u t e r i n n o u n o h I * n ' - i u n u a t i f - t . t - _

P I i h 1

I n l i g h t o f a l l t h e r e f o r m m e a s u r e s a n d s t r a t e g i e s t h a t h a v e b e e n e n a c t e d o v e r t h e

p a s t t w o a n d a h a l f d e c a d e s , e a c h o f t h e f o u r s u p e r i n t e n d e n t s i n t e r v i e w e d m a d e s e v e r a l

c o m m e n t s o n t h e w a y t h e r o l e o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f

l o c a l s c h o o l s h a v e b e e n a fi ‘ e c t e d , t h e m a n n e r i n w h i c h t h e S t a t e b u r e a u c r a c y w o r k s t o

a fl ‘ e c t t h e e d u c a t i o n a l p r o c e s s , a n d w h a t t h e f u t u r e h a s i n s t o r e f o r t h e M i c h i g a n p u b l i c

e d u c a t i o n s y s t e m . T h e r e s e a r c h e r t h e n e x a m i n e d t h e i r o p i n i o n s i n o r d e r t o s h e d s o m e

l i g h t o n t h e s i t u a t i o n o f t h e s t a t u s o f e d u c a t i o n i n t h e S t a t e , a n d p a r t i c u l a r l y t h e p r e s e n t

a n d f i r t u r e s i t u a t i o n o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n c y .

O n e i n t e r e s t i n g t r e n d t o n o t e i s t h a t e a c h o f t h e i n t e r v i e w e e s t a l k e d a b o u t h o w

m u c h a u t o n o m y i s s t i l l l e f t t o t h e l o c a l d i s t r i c t s . S c h i l l e r e v e n g o e s s o f a r a s t o s a y t h a t

l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s h a v e " a s m u c h o r g r e a t e r fl e x i b i l i t y a n d l o c a l a u t o n o m y t h a n e v e r

b e f o r e , w i t h i n a f r a m e w o r k o f e x p e c t a t i o n s . " H e s u g g e s t s t h a t t h e r o l e o f t h e S t a t e h a s

b e e n a n d c o n t i n u e s t o b e t o k e e p a " d e l i c a t e b a l a n c e b e t w e e n i t s c a p a c i t y t o e n a c t n e w

l a w s a n d r e g u l a t i o n s t o m o v e a h e a d s c h o o l s a n d s c h o o l i n g , a n d t o m a i n t a i n t h e l o c a l

i n c e n t i v e , t h e l o c a l fl e x i b i l i t y , t h e l o c a l i n n o v a t i o n " ( S c h i l l e r ) . T h e s o u r c e o f l o c a l

fl e x i b i l i t y , a c c o r d i n g t o S c h i l l e r , i s t h e f r e e d o m o f t h e d i s t r i c t t o d e t e r m i n e h o w t h e

s c h o o l s w i l l b e t a u g h t :

N o o n e ' s s a y i n g " T h o u s h a l t d o i t t h i s w a y . " Y o u c a n p i c k o r c h o o s e . O K ?
S c h o o l d i s t r i c t s h a v e a n e x p e c t a t i o n t o t e a c h a c o r e c u r r i c u l a o f o u t c o m e s , a n d a
v a r i e t y o f n i n e d i fl ‘ e r e n t d i s c i p l i n e a r e a s . B u t t h e S t a t e s a y s a l l k i d s s h o u l d b e a b l e
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t o d o t h e f o l l o w i n g k i n d s o f t h i n g s - b u t d o e s n o t s a y t o y o u t h a t y o u r s e q u e n c e o f
m a t h o u g h t t o b e a l g e b r a , g e o m e t r y , a d v a n c e d a l g e b r a , w h a t e v e r . . . R a t h e r , y o u a t
t h e l o c a l l e v e l d e t e r m i n e w h e t h e r y o u ' r e g o i n g t o d o i t i n t e r d i s c i p l i n a r i l y , w h e t h e r

y o u w a n t t o d o a w a y w i t h c o u r s e s p e r s e . M a k e i t a s k i l l s a r r a y . W e ' r e n o t s a y i n g

t h a t a l l k i d s h a v e t o p r o g r e s s f r o m o n e g r a d e t o a n D t h e r . T h o s e a r e l o c a l
d e t e r m i n a t i o n s . S o I t e n d t o t h i n k t h a t t h e S t a t e h a s p u t f o r w a r d a n e d u c a t i o n a l
r e f o r m p l a n t h a t p r o v i d e s a f r a m e w o r k b u t y e t , f o r 5 6 0 s c h o o l d i s t r i c t s a n d 3 6 0 0
s c h o o l s , t h e o p p o r t u n i t y t o g r o w . A n d t h e r e s p o n s i b i l i t y w i l l b e u p o n t h e d i s t r i c t s
o r s c h o o l s o f c h i l d r e n t o d e m o n s t r a t e t h e g r o w t h - a n d t h e S t a t e t o s e r v e i n a
t e c h n i c a l a s s i s t a n c e a n d m o n i t o r i n g c a p a c i t y . ( S c h i l l e r )

P o r t e r a n d B e m i s m o r e o r l e s s a g r e e w i t h S c h i l l e r ‘ s a s s e s s m e n t o f t h e a u t o n o m y o f

t h e l o c a l d i s t r i c t . P o r t e r e x p l a i n s f r o m t h e S t a t e ' s p o i n t - o f - v i e w : " Y o u ' d s e t u p a s e t o f

e x p e c t a t i o n s , c o n s i s t e n t w i t h A c t 2 5 i f y o u w a n t t o , a n d t h e n y o u w o u l d s a y t o t h e s c h o o l

s y s t e m s " y o u ' r e r e s p o n s i b l e f o r t h e d e l i v e r y s y s t e m . N o t t h e S t a t e . T h a t ' s t h e d i s t i n c t i o n .

T h e r e ' s n o S t a t e c o n t r o l o f d e l i v e r y " ( P o r t e r ) . B e m i s t a k e s h i s a n a l y s i s a b i t f a r t h e r :

I t h i n k t h e r e s h o u l d b e a g r e a t d e a l o f fl e x i b i l i t y , a t t h e l o c a l l e v e l , o n h o w
y o u d o t h i n g s . M y o w n b i a s . . . [ i s ] t h a t t h e e fl ’ e c t s o f w h a t g o e s o n i n l o c a l
s c h o o l d i s t r i c t s d o e s n ' t s t a y t h e r e . A n u n d e r e d u c a t e d c h i l d i n - R o m e o o r
H o l l y w i l l h a v e a t r e m e n d o u s i m p a c t o n t h e b e s t e d u c a t e d k i d f r o m
w h e r e v e r . S o I t h i n k t h a t t h e g o a l s a n d o b j e c t i v e s a r e v e r y r e a s o n a b l y s e t
o n a r e g i o n a l o r s t a t e w i d e b a s i s . A n d t h e n c e r t a i n m i n i m u m o b j e c t i v e s f o r
i n d i v i d u a l s i n v o l v e d . I t h i n k t h a t ' s j u s t i n c r e d i b l y i m p o r t a n t . ( B e m i s )

H e r e B e m i s p r o v i d e s s o m e i n s i g h t i n t o w h y S t a t e - r e g u l a t e d o b j e c t i v e s a r e n e c e s s a r y i n

c o n j u n c t i o n w i t h l o c a l c o n t r o l o f e d u c a t i o n . C e r t a i n m i n i m u m r e q u i r e m e n t s a r e n w d e d t o

i n s u r e t h a t s t u d e n t s fi ' o m o n e d i s t r i c t d o n o t r e c e i v e a n e d u c a t i o n t h a t i s t e r r i b l y l a c k i n g ,

w h i c h w o u l d p o o r l y a f f e c t o t h e r i n d i v i d u a l s , e v e n t h o s e w h o s e e d u c a t i o n h a d b e e n t o p -

n o t c h . H o w e v e r , t h e l o c a l d i s t r i c t s a r e f r e e t o d e c i d e t h e r o u t e b y w h i c h t h o s e

r e q u i r e m e n t s a r e m e t .



5 5

I f a n y o f t h e s u p e r i n t e n d e n t s p l a y s d e v i l ' s a d v o c a t e t o t h i s a s s e s s m e n t , i t i s R u n k e l .

R u n k e l d o e s n o t u n d e r m i n e t h e i m p o r t a n c e o f l o c a l c o n t r o l ; i n s t e a d h e i n s i s t s o n i t , a n d

v e h e m e n t l y r e c a l l s t h a t h i s a d m i n i s t r a t i o n d i d i t s b e s t t o p r e s e r v e l o c a l a u t o n o m y .

H o w e v e r , R u n k e l d i s a g r e e s w i t h t h e o p i n i o n t h a t l o c a l d i s t r i c t s s t i l l h o l d a s a t i s f a c t o r y

l e v e l o f c o n t r o l o v e r t h e i r o w n a f f a i r s . H e f e e l s t h a t t h e S t a t e i s e x e r t i n g t o o m u c h c o n t r o l

t h r o u g h l e g i s l a t i o n a n d m a n d a t e s . " T h e p r e s s u r e s o n s u p e r i n t e n d e n t s a r e c o m i n g fi ' o m a l l

t h e s e f o r c e s , " h e l a m e n t s . " A n d t h e y ' r e m u c h g r e a t e r . A n d b u r e a u c r a c y i s p a r t o f i t . I t ' s a

f o r c e t h a t y o u d i d n ' t u s e t o h a v e . I t s t a r t e d w i t h s p e c i a l e d u c a t i o n , t h e t e s t i n g , a n d t h e n

y o u k e e p m o v i n g t h r o u g h . . . " ( R u n k e l ) .

S c h i l l e r , i n h i s m o r e o p t i m i s t i c v i e w o f t h e o p p o r t u n i t i e s a v a i l a b l e t o l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t s , f e e l s t h a t t h e y h a v e a r e s p o n s i b i l i t y t o b e c o m e m o r e i n v o l v e d w i t h

e d u c a t i o n a l i m p r o v e m e n t . S a y s S c h i l l e r , " I t h i n k t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t h a s t o b e

d e fi n e d i n t h i s w a y : l e s s m a n a g e m e n t , m o r e l e a d e r s h i p . I t h i n k t h e ' r e a s o n w h y s o m a n y

i n i t i a t i v e s c a m e o u t o f t h e L e g i s l a t u r e i s b e c a u s e o f a d e f a u l t o f l e a d e r s h i p b y l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t s " ( S c h i l l e r ) . O n e w o u l d a s s u m e fi o m R u n k e l ' s a b o v e r e m a r k s t h a t h e

m i g h t t a k e i s s u e w i t h t h i s s t a t e m e n t ; t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t h a s n o t i m e f o r l e a d e r s h i p

b e c a u s e h e / s h e i s t o o b u s y s t r i v i n g f o r c o m p l i a n c e . R u n k e l s p e a k s o f t h e n e e d t o

" e m p o w e r " t h e s u p e r i n t e n d e n t s , b y g i v i n g t h e m r e s o u r c e s a n d r o o m t o m o v e , w h i l e t h e

c o l l e c t i o n o f S t a t e m a n d a t e s d o e s e x a c t l y t h e o p p o s i t e .

M e a n w h i l e , B e m i s p a i n t s a v i v i d p i c t u r e o f w h a t h e t h i n k s , r e a l i s t i c a l l y , a

s u p e r i n t e n d e n t i s c a p a b l e o f d o i n g :
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I w e n t u p n o r t h o n e t i m e t o t h e u n i v e r s i t y , a n d I i n v i t e d a g r o u p o f
s u p e r i n t e n d e n t s t o c o m e i n a n d t a l k a b o u t s o m e i s s u e s . T h i s g u y c a m e i n

w i t h t h i s b a s e b a l l c a p o n , a n d a M a c k i n a w j a c k e t o n , a n d s a i d p l e a s e
e x c u s e h i m b u t h e h a d b e e n r e p a i r i n g t h e r o o f . I t w a s r a i n i n g a n d i t w a s
l e a k i n g . A n d i f t h e r o o f w a s g o i n g t o b e r e p a i r e d , h e h a d t o r e p a i r i t . I t
w a s n o t a c o m p l e x s i t u a t i o n . Y o u k n o w , i t ' s k i n d o f l i k e r u n n i n g a s m a l l
r e t a i l s t o r e . F o r t h e 5 6 0 s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s i n M i c h i g a n , t h a t ' s w h a t
i t ' s l i k e f o r 5 0 0 o f t h e m . . . I m e a n , y o u ' r e g o i n g t o h a v e t o c l i m b u p a n d fi x
t h e l e a k y r o o f . ( B e m i s )

B e m i s c l a i m s t h a t t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t i s f a i r l y c o n s i s t e n t t o d a y w i t h w h a t i t

h a s b e e n f o r t h e p a s t t w o o r t h r e e d e c a d e s . W h i l e i t i s a h i g h s t r e s s j o b , c o n s i d e r i n g t h e

n u m b e r o f d e t a i l s t o b e c o n s i d e r e d c o m i n g f r o m t h e S t a t e g o v e r n m e n t , h e s u g g e s t s t h a t i t

h a s a l w a y s b e e n a h i g h s t r e s s j o b :

W h a t e v e r y o u ' r e g o i n g t h r o u g h c u r r e n t l y a l w a y s s e e m s t h e m o s t d i fi c u l t .
B u t t h e d y n a m i c s t h a t w e r e i n v o l v e d w e r e e s s e n t i a l l y t h e s a m e . . . I d o n ' t
m e a n t o b e l i t t l e w h a t ' s g o i n g o n c u r r e n t l y , n o t a t a l l , b u t t h e f o r c e s o n a
l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a r e j u s t a s g r e a t . . . N o w t h e r e ' s m o r e t h i n g s t o t h i n k
a b o u t fi o m t h e S t a t e . . . B u t I s e e t h a t a s a p l u s . B e c a u s e i n s o m e r e s p e c t s .
t h e S t a t e i s s a y i n g " a f t e r y o u fi n i s h fi x i n g t h e r o o f , c o m e d o w n a n d t h i n k
a b o u t t h e c o r e c u r r i c u l u m " . . . . I ' m n o t s u r e s u p e r i n t e n d e n t s h a v e e v e r b e e n
g r e a t c u r r i c u l u m l e a d e r s . . . T h e s u p e r i n t e n d e n t ' s j o b i s t o k e e p t h e e n g i n e

n r n n i n g . A n d h o p e f u l l y t h e r e a r e s o m e o t h e r p e o p l e t h e r e w h o a r e c o m i n g
u p w i t h i d e a s . . . M y j o b w a s , p r e t t y m u c h , t o i m p l e m e n t t h e b e s t i d e a s o f
t h e s t a f f . T h a t , I t h i n k , i s t h e r o l e o f a g o o d s u p e r i n t e n d e n t . T o k e e p t h e

o p e r a t i o n r u n n i n g , t o g e t t h e r e s o u r c e s n e c e s s a r y t o m a k e i t r u n , a n d t o
i m p l e m e n t t h e b e s t t h i n k i n g o n m y s t a f f . ( B e m i s )

I n t e r e s t i n g l y , P o r t e r b a s i c a l l y a g r e e s o n c e a g a i n w i t h B e m i s ' s t a k e o n t h e s i t u a t i o n :

I h a v e n o t , u n f o r t u n a t e l y , s e e n s i g n i fi c a n t c h a n g e i n t h e r o l e o f s c h o o l
s u p e r i n t e n d e n t s . A n d I ' v e b e e n o n e . . . B a s i c a l l y t h e j o b i s b e i n g d o n e
a l m o s t i d e n t i c a l l y t o t h e w a y i t w a s 2 0 ' y e a r s a g o e x c e p t , I m u s t a d m i t , i t ' s
m o r e c h a l l e n g i n g n o w t h a n i t w a s 2 0 y e a r s a g o . . . T h e r e a s o n i s t h a t t h e
p u b l i c i s m o r e a g i t a t e d - a b o u t t a x e s . A n d a b o u t t h i n g s t h a t a r e n ' t r e l a t e d
t o t h e a g e n d a . T h e r e f o r e t h e s u p e r i n t e n d e n t i s s p e n d i n g m o r e e n e r g y o n
i t e m s t h a t d i v e r t h i m o r h e r f r o m w h a t o u g h t t o b e t h e s c h o o l r e f o r m
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a g e n d a . ( P o r t e r )

C o m p a r i n g t h e t w o o p i n i o n s , o n e s e e s f r o m B e m i s a m o r e o p t i m i s t i c v i e w , i n w h i c h t h e

s u p e r i n t e n d e n t c a n r e c e i v e g u i d a n c e f r o m t h e S t a t e a n d f r o m h i s o r h e r s t a fl ‘ i n o r d e r t o

c o n t r i b u t e t o s c h o o l i m p r o v e m e n t w h i l e s t i l l m a n a g i n g t o k e e p t h e p r o c e s s r u n n i n g . F r o m

P o r t e r , o n t h e o t h e r h a n d , c a n b e s e e n t h e v i e w t h a t d i f fi c u l t i e s w i t h fi n a n c e a n d o t h e r

e v e r y d a y p r o b l e m s i n v o l v e d w i t h k e e p i n g t h e p r o c e s s r u n n i n g p r o v i d e t o o m u c h o f a

d i s t r a c t i o n f o r t h e s u p e r i n t e n d e n t t o c o n c e n t r a t e a d e q u a t e l y o n r e f o r m i n g t h e s c h o o l s .

J u s t a s i n t e r e s t i n g a n d r e l e v a n t a p o i n t t o c o n s i d e r i s w h e r e t h e f o u r m o s t r e c e n t

S t a t e S u p e r i n t e n d e n t s h a v e c o n s i d e r e d t h e i r p l a c e i n d r i v i n g t h e e d u c a t i o n a g e n d a , a n d

e a c h t a l k s a b o u t h o w t h e m a j o r p l a y e r s i n t h e s t a t e b u r e a u c r a c y fi t t o g e t h e r . P o r t e r o f f e r s

a u n i q u e p e r s p e c t i v e , s i n c e h i s t e n u r e u n f o l d e d d u r i n g a t i m e w h e n t h e p o l i t i c a l s i t u a t i o n

w a s f a r t h e s t r e m o v e d fi ' o m t h e c u r r e n t o n e . H e r e m i n i s c e s :

B i l l M i l l i k a n a n d I a r e v e r y g o o d f r i e n d s . A n d h e w a s v e r y s u p p o r t i v e , b u t
n o t a c t i v e , e x c e p t w h e n w e w a n t e d h i m t o b e . A n d s o h e p l a y e d a s o r t o f
s t a t e s m a n - l i k e r o l e . E n g l e r i s m o r e a c t i v e . 1 m e a n h e ' s " r o l l u p t h e s l e e v e s
a n d t a k e o v e r t h e S t a t e B o a r d , " o r w h a t e v e r . Y o u k n o w ? A n d t h e r e f o r e

t h e r e w a s a h i g h d e g r e e o f c o m p a t i b i l i t y a n d c o m f o r t b e t w e e n t h e S t a t e
B o a r d , t h e L e g i s l a t u r e , a n d t h e G o v e r n o r ’ s o f f i c e d u r i n g m y t e n y e a r s . . . M y
i m p r e s s i o n i s t h a t s i n c e m y t e n u r e - t h e B l a n c h a r d y e a r s w i t h B e m i s w e r e
c o m p a t i b l e . B u t s i n c e t h e n t h e r e h a s b e e n a l o t m o r e fi i c t i o n . ( P o r t e r )

T o d a y P o r t e r s e e s t h e G o v e r n o r a s t h e m a j o r p l a y e r p u s h i n g t h e a g e n d a , w h i l e t h e

S t a t e B o a r d h a s l o s t c o n s i d e r a b l e p o w e r . T h i s v i e w i s c o n s i s t e n t w i t h t h e r e s p e c t i v e v i e w s

o f e a c h o f t h e o t h e r i n t e r v i e w e e s . R u n k e l d e s c r i b e s a n " o n g o i n g t u g " b e t w e e n t h e

G o v e r n o r a n d t h e L e g i s l a t u r e , c o n c l u d i n g t h a t c u r r e n t l y " t h e G o v e r n o r h a s p r e t t y m u c h
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c o n t r o l o f t h i s t h i n g " ( R u n k e l ) . H i s e x p l a n a t i o n f o r t h i s s h i fi i n p o w e r i s , i n p a r t , t h a t

E n g l e r i s p r o b a b l y t h e b e s t - i n f o r m e d o n e d u c a t i o n i s s u e s o f a l l t h e G o v e r n o r s i n

M i c h i g a n ' s r e c e n t h i s t o r y . H o w e v e r , h e a l s o d e s c r i b e s a n a t i o n w i d e t r e n d i n w h i c h

g o v e r n o r s a r e m o v i n g i n a n d t a k i n g o v e r t h e s t r u g g l e c o n c e r n i n g e d u c a t i o n a l r e f o r m D r .

R u n k e l d e s c r i b e s t h e t r e n d s c a u s i n g t h e D e p a r t m e n t s o f E d u c a t i o n a n d t h e S t a t e B o a r d s t o

s l o w l y l o s e t h e i r p o w e r , i n fl u e n c e a n d e f f e c t i v e n e s s . I n a l l f o u r i n t e r v i e w s t h e p o s s i b i l i t y

a n d e v e n p r o b a b i l i t y o f t h e S t a t e B o a r d b e i n g d i s s o l v e d i n t h e n e a r f u t u r e w a s m e n t i o n e d .

A n d c o n c e r n i n g t h e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n , p e r h a p s B e m i s p u t s t h e s i t u a t i o n c l e a r e s t

w h e n h e s a y s , " T h e D e p a r t m e n t h a s p r e t t y m u c h b e e n d e c i m a t e d u n d e r t h e c u r r e n t

a d m i n i s t r a t i o n " ( B e m i s ) .

R u n k e l ' s v i e w t h a t t h e G o v e r n o r h a s b e c o m e t h e m o s t p o w e r f u l f o r c e c o n c e r n i n g

e d u c a t i o n r e f o r m i n t h e S t a t e b u r e a u c r a c y c o i n c i d e s w i t h h i s o b s e r v a t i o n t h a t B e m i s a n d

S c h i l l e r t h e m s e l v e s h a v e h a d l i t t l e t o d o w i t h l e g i s l a t i v e d e c i s i o n s m a d e w h i l e t h e y w e r e i n

o f fi c e . R u n k e l s u g g e s t s t h a t w h a t h a s b e e n e x p e c t e d o f t h e s e t w o l a t e s t S t a t e

S u p e r i n t e n d e n t s h a s b e e n " t o d o a l m o s t a n y t h i n g t o p l e a s e t h e G o v e r n o r " ( R u n k e l ) . T h i s

a s s e s s m e n t i s c o n s i s t e n t e v e n w i t h S c h i l l e r ' s a s s e s s m e n t o f h i s o w n p o s i t i o n : " M y r o l e h a s

b e e n v e r y c l e a r l y f r o m t h e s t a r t , b y t h e G o v e r n o r a n d t h e S t a t e B o a r d , t o t a k e t h e p a c k a g e

a n d m a k e i t w o r k . I m p l e m e n t i t , o r r e s h a p e i t w h e r e I t h o u g h t b e s t " ( S c h i l l e r ) . W h i l e

S c h i l l e r ' s p e r c e p t i o n o f h i s j o b r e q u i r e m e n t s i s l e s s h a r s h t h e n R u n k e l ' s , i t d e m o n s t r a t e s t h e

s h i f t t h a t h a s t a k e n p l a c e s i n c e t h e t e n u r e o f P o r t e r , w h e n t h e G o v e r n o r w a s m o s t l y

p a s s i v e a n d t h e S u p e r i n t e n d e n t a s s u m e d r e a l p o w e r i n d r i v i n g e d u c a t i o n a l r e f o r m s .
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N e x t t o t h e G o v e r n o r , t h e c o n s e n s u s a m o n g a l l f o u r S u p e r i n t e n d e n t s s e e m s t o b e

t h a t t h e L e g i s l a t u r e h a s c o m e t o w i e l d t h e m o s t p o w e r r e g a r d i n g t h e e d u c a t i o n a g e n d a

A s S c h i l l e r p u t s i t , " L a w m a k e r s c o n t r o l t h e p o l i c y a g e n d a b e c a u s e t h e y c o n t r o l w h e r e t h e

m o n e y ' s c o m i n g f r o m a n d h o w m u c h m o n e y ” ( S c h i l l e r ) . A l s o , B e m i s r e c a l l e d t h a t d u r i n g

h i s t e n u r e , " t h e b i g g e s t m o v e r s p r o b a b l y w e r e t h e S t a t e L e g i s l a t u r e " ( B e n r i s ) . T h u s , a

v e r y s i m p l e s t a t e m e n t b y S c h i l l e r m a y s e r v e t o s u m u p t h e b u l k o f w h a t ' s h a p p e n i n g i n t h e

S t a t e b u r e a u c r a c y t o d a y t o e f f e c t e d u c a t i o n r e f o r m : " Y o u h a v e a n a c t i v e G o v e r n o r , y o u

h a v e a n a c t i v e L e g i s l a t u r e " ( S c h i l l e r ) .

T h e q u e s t i o n o f w h a t t h e f u t u r e h a s i n s t o r e f o r b o t h t h e i n t e r a c t i o n s i n t h e S t a t e

b u r e a u c r a c y a n d t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t h a s e l i c i t e d a v a r i e t y o f r e s p o n s e s

f r o m t h e i n t e r v i e w e e s . S c h i l l e r p r e d i c t e d i m p r o v e m e n t . S c h i l l e r s u m m e d u p w h a t h a d

b e e n h a p p e n i n g r e c e n t l y b y s a y i n g , " E v e r y i n i t i a t i v e t h a t ' s b e e n c r e a t e d fi o m t h e o u t s i d e

t h a t ' s b e e n p u t i n t o s c h o o l s a n d s t a t e s , t o t h i s t i m e h a v e n o t h a d a n y s u s t a i n a b l e i m p a c t .

B e c a u s e , o n l y v e r y f e w o f t h e m h a v e b e e n s u s t a i n e d o v e r t i m e - o r f u n d e d " ( S c h i l l e r ) . I n

l i g h t o f t h i s p h e n o m e n o n , S c h i l l e r p l a n e d t o t a k e a d i fl ‘ e r e n t a p p r o a c h t o e d u c a t i o n r e f o r m

i n t h e d a y s a h e a d :

R a t h e r , a t l e a s t w h e r e I ' m t r y i n g t o d r i v e i t , i s t h a t t h e r e a r e n o n e w
i n i t i a t i v e s t h a t w o u l d e x t e r n a l l y m o v e s c h o o l s , a n d w h a t w e h a v e .
R a t h e r , w h e r e w e n e e d t o g o , i s t o p r o v i d e t h e r e s o u r c e s a v a i l a b l e
t o s c h o o l s . F o r e x a m p l e , i n m y m i n d , t h a t i f w e a r e a b l e t o w o r k
t h r o u g h t h e a c c r e d i t a t i o n p r o c e s s , w o r k t h r o u g h t h e a s s e s s m e n t
p r o c e s s - t o t h e n b e a b l e t o p r o v i d e m u c h m o r e c o n c e n t r a t e d
t e c h n i c a l a s s i s t a n c e t o s c h o o l s t h a t a r e n o t s u c c e s s f u l . O r d i s t r i c t s
t h a t w a n t t o d o s o m e t h i n g d i fi ‘ e r e n t . O K ? A g r e a t e r e m p h a s i s o n
t e a c h e r t r a i n i n g . T e a c h e r i n s e r v i c e . A g r e a t e r e m p h a s i s o n
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a s s i s t i n g t h o s e s c h o o l s t h a t a r e n o t fi n d i n g s u c c e s s . ( S c h i l l e r )

S c h i l l e r s a w t h i s n e w a p p r o a c h a s p r o v i d i n g l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s w i t h m o r e o p p o r t u n i t y

t o t a k e o n m o r e r e s p o n s i b i l i t y c o n c e r n i n g s c h o o l r e f o r m . " T o m e i t p l a c e s t h e

s u p e r i n t e n d e n t s q u a r e l y i n a p o s i t i o n t o b e t h e m a j o r s t r a t e g i c p l a n n i n g a n d c u r r i c u l u m

l e a d e r . A n i n s t r u c t i o n a l l e a d e r " ( S c h i l l e r ) . H o w e v e r , h e a l s o r e c o g n i z e d t h a t t h e

s u p e r i n t e n d e n c y h a s l a r g e l y b e c o m e a m a n a g e m e n t p o s i t i o n , a n d h e a d m i t s , " T h e r e w i l l b e

t h o s e w h o w i l l s t i l l s e e t h e i r r o l e a s l o c a l s u p e r i n t e n d e n t t o m a n a g e r e s o u r c e s . T h e r e w i l l

b e t h o s e w h o w i l l s e e t h e i r r o l e a s t o r e s h a p e h o w t h e i r s c h o o l s d e l i v e r " ( S c h i l l e r ) .

A s f a r a s c h a n g e s i n t h e S t a t e b u r e a u c r a c y i n t h e fi r t u r e , S c h i l l e r a g r e e s t h a t

p r o b a b l y t h e S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n w i l l u l t i m a t e l y b e n e u t r a l i z e d o r e l i m i n a t e d .

F u r t h e r m o r e , h e p r e d i c t e d t h a t t h e S t a t e S u p e r i n t e n d e n t w i l l a s s u m e t h e r e s p o n s i b i l i t y a n d

a u t h o r i t y p r e v i o u s l y h e l d b y t h e S t a t e B o a r d . H e c o n s i d e r e d t h e p o s s i b i l i t y t h a t t h e

S u p e r i n t e n d e n t ' s p o s i t i o n w i l l e v e n t u a l l y b e a p p o i n t e d b y t h e G o v e r n o r " , o n e w o u l d a s s u m e

t h a t i f t h e p o s i t i o n d i d b e c o m e t h e G o v e r n o r ' s t o fi l l , t h e G o v e r n o r ‘ s g r i p o n t h e e d u c a t i o n

a g e n d a c o u l d o n l y t i g h t e n i n t h e f u t u r e . S c h i l l e r a l s o p r e d i c t e d t h a t l o c a l B o a r d s w i l l n o t

b e e l i m i n a t e d , a l t h o u g h t h e r o l e o f t h e l o c a l B o a r d w i l l p r e s u m a b l y c h a n g e s i g n i fi c a n t l y .

I f R u n k e l ' s o p i n i o n i s t o b e t r u s t e d , S c h i l l e r ’ s p l a n s f o r s i g n i fi c a n t n e a r - f u t u r e

i m p r o v e m e n t s m a y h a v e b e e n s l i g h t l y m i s g u i d e d . " I d o n ' t m e a n h e ( S c h i l l e r ) d o e s n ' t h a v e

t a l e n t , o r a n y t h i n g o f t h a t n a t u r e , " e x p l a i n s R u n k e l . " T h e h a r d e s t p a r t i s t o u n d e r s t a n d t h i s

c o m p l e x S t a t e . A n d i t i s c o m p l e x . A n d h e o b v i o u s l y c o m e s u p w a n t i n g i n t h a t a r e a "

( R u n k e l ) . R u n k e l ' s p r e d i c t i o n s f o r t h e f u t u r e b a s i c a l l y i n v o l v e a c o n t i n u a t i o n o f t h e t r e n d s
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g o i n g o n p r e s e n t l y m e n t i o n e d b y e a c h o f t h e f o u r s u p e r i n t e n d e n t s . H e s p e a k s o f " m o r e

t h i n g s i n t h e G o v e r n o r ' s o fi ' l c e " a s w e l l a s " m o r e c o n t r o l i n t h e L e g i s l a t u r e , " i n c l u d i n g

" m o r e l e g i s l a t i v e c o m m i t t e e s , w h i c h i s g o i n g t o b e w o r s e t h a n d e a l i n g w i t h t h e

D e p a r t m e n t " ( R u n k e l ) . T h e D e p a r t m e n t , m e a n w h i l e , i s f a t e d f o r d i s m a n t l i n g , i n R u n k e l ' s

e y e s .

I f R u n k e l s e e s t h e f u t u r e o f t h e e d u c a t i o n a l p r o g r a m a s c o n t i n u i n g a l o n g i t s

p r e s e n t p a t h , s o d o e s P o r t e r , f o r b e t t e r o r f o r w o r s e . T h e G o v e r n o r a n d t h e L e g i s l a t u r e

w i l l c o n t i n u e t o h o l d t h e m o s t s w a y , w h i l e t h e S t a t e B o a r d a n d t h e D e p a r t m e n t o f

E d u c a t i o n w i l l c o n t i n u e t o l o s e p o w e r . M e a n w h i l e , t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s w i l l c o n t i n u e

t o b e u n h a p p y w i t h w h a t t h e f u t u r e h a s t o o fl ‘ e r ; i n a n s w e r t o t h e q u e s t i o n , " a r e w e g o i n g

t o b e t o t a l l y g u i d e d b y t h e S t a t e l e v e " h e p r o v i d e d a r e s o u n d i n g , " Y e s . " ( P o r t e r )

T h e r e s e a r c h e r h a s d e s c r i b e d a r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e f o u r s e t s o f e v e n t s ( S t a t e ' s

fi n a n c i a l r e f o r m , A t t o r n e y G e n e r a l ' s O p i n i o n s , L e g i s l a t i v e M a n d a t e s , a n d t h e S t a t e B o a r d

o f E d u c a t i o n D o c u m e n t s a n d M a n d a t e s ) a n d t h e c u r r e n t r e f o r m e f f o r t s u s i n g t h e

" i n s t i t u t i o n a l m e m o r y " o f t h e f o u r S t a t e s u p e r i n t e n d e n t s . T h e r e s e a r c h p o i n t s t o t h e f o u r

S t a t e S u p e r i n t e n d e n t s n o t b e l i e v i n g t h a t t h e r o l e o f t h e l o c a l S u p e r i n t e n d e n t i s b e i n g

a l t e r e d b y t h e a c t i v i s t a n d p r o g r e s s i v e r e f o r m e fl ‘ o r t s o f t h e S t a t e D e p a r t m e n t o f

E d u c a t i o n . H o w e v e r , t h e s e r e f o r m e f f o r t s s t r o n g l y p r o v e t h a t t h e S t a t e D e p a r t m e n t o f

E d u c a t i o n h a s e x p a n d e d i t s c o n t r o l o v e r l o c a l p u b l i c s c h o o l s . T h i s i n fl u e n c e h a s h a d a n

e f f e c t o n t h e r o l e o f t h e l o c a l S u p e r i n t e n d e n t a s h e / s h e h a s h a d t o i n s t i t u t e t h e S t a t e

D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n ' s n e w r e f o r m e f f o r t s . A g a i n , t h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s
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s t u d y w a s t o d e s c r i b e h o w t h a t e x p a n s i o n h a s a l t e r e d t h e r o l e o f t h e l o c a l S u p e r i n t e n d e n t

a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f t h e l o c a l p u b l i c s c h o o l s .

T h e R p l e o f t h t L o c a l S u p e r i n t e n d e n t a n d t h e t h a n i z a t i o n g § t r u g p r e p f L o g

P u p l i c § c h p o l t i n a n E Q o f S g t e R e f o r m E f f o m

W h a t t h e b a c k g r o u n d d a t a ( s t a t e d o c u m e n t s , s t a t e s u p e r i n t e n d e n t i n t e r v i e w s ,

l e g i s l a t i o n a n d A G o p i n i o n s ) d e m o n s t r a t e i s t h a t t h e s t a t e l e v e l e d u c a t i o n a l b u r e a u c r a c y

n o w d e m a n d s m u c h m o r e fi o m a l o c a l s c h o o l d i s t r i c t a d m i n i s t r a t i o n i n t e r m s o f e q u a l i t y ,

p r o d u c t i v i t y a n d a c c o u n t a b i l i t y , t h a n i t d i d b e f o r e 1 9 6 9 .

I n p a r t i c u l a r , t h e r o l e a n d a u t h o r i t y o f t h e M i c h i g a n D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n o v e r

l o c a l d i s t r i c t s h a s e x p a n d e d s i g n i fi c a n t l y . T h e p r o v i s i o n s o f P u b l i c A c t 2 5 o f 1 9 9 0 , a n d

P u b l i c A c t s 3 3 5 , 3 3 6 a n d 3 3 9 o f 1 9 9 3 , l i s t o v e r 8 0 n e w r e q u i r e m e n t s o f a r e f o r m n a t u r e

w h i c h l o c a l d i s t r i c t s m u s t a c c o m p l i s h a n d r e p o r t t o t h e s t a t e . F o r m a n y o f t h e s e r e f o r m s ,

f u r t h e r m o r e , t h e l e g i s l a t u r e g a v e o n l y m i n i m a l g u i d a n c e - l e a v i n g t h e D e p a r t m e n t o f

E d u c a t i o n b r o a d a u t h o r i t y t o d e v e l o p i m p l e m e n t i n g r e g u l a t i o n s . F i n a l l y , t h e l e g i s l a t u r e

g a v e t h e D e p a r t m e n t a n d t h e s t a t e s u p e r i n t e n d e n t a u t h o r i t y t o t a k e i n t o r e c e i v e r s h i p a n y

l o c a l d i s t r i c t w h i c h f a i l s t o c a r r y o u t r e f o r m m e a s u r e s t o t h e s a t i s f a c t i o n o f t h e s t a t e .

I t i s r e a s o n a b l e t o a s s u m e , t h e r e f o r e , t h a t t h e s e n e w c i r c u m s t a n c e s a r e h a v i n g a n

e f f e c t o n t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d o n t h e s t r u c t u r e o f t h e l o c a l s c h o o l

d i s t r i c t ; t h a t t h e r o l e m a y h a v e e x p a n d e d a n d b e c o m e m o r e c o m p l e x t h a n i t w a s 2 5 y e a r s

a g o . I t c a n a l s o b e s y n t h e s i z e d t h a t t h e o r g a n i z a t i o n s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s i s
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b e i n g a l t e r e d b y t h e e fl ‘ e c t s o f i n i t i a t i n g t h e t r e m e n d o u s n u m b e r o f s t a t e r e f o r m s .

o n i n

T h e r e s e a r c h e r h a s d e s c r i b e d t h e e d u c a t i o n a l r e f o r m e fl ' o r t s t h a t h a v e t a k e n p l a c e

o v e r t h e p a s t t w e n t y - fi v e y e a r s i n t h e S t a t e o f M i c h i g a n a n d h o w t h e y h a v e e x p a n d e d t h e

S t a t e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n ' s r o l e i n g o v e r n i n g p u b l i c s c h o o l s . O n t h e o n e h a n d t h e

r e s e a r c h c l e a r l y s h o w s t h a t s t a t e o m c i a l s s e e t h e i r a c t i o n s a s a s e r i e s o f d i s c r e t e s t e p s

d e s i g n e d t o s o l v e a p a r t i c u l a r p r o b l e m o r r e s p o n d t o a p a r t i c u l a r e m e r g e n c y . O n t h e o t h e r

h a n d t h e s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s a r g u e t h a t t h e i r a c t i o n s h a v e n o t c h a n g e d t h e r o l e o f t h e

l o c a l s u p e r i n t e n d e n t . F u r t h e r m o r e , t h e y b e l i e v e t h e s u m t o t a l o f a l l r e f o r m e f f o r t s

( l e g i s l a t i o n , A G o p i n i o n s a n d D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n d o c u m e n t s ) h a s n o t c h a n g e d t h e

r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t . T a k e n t o g e t h e r t h e s e s t a t e m e n t s a p p e a r t o b e i l l o g i c a l :

i . e . , t h e s t a t e h a s s p e c i fi c a l l y c h a n g e d m a n y t h i n g s w h i c h w e r e f o r m e r l y l e f t t o l o c a l

d i s c r e t i o n , y e t d e s p i t e t h e s e c h a n g e s t h e r o l e o f t h e l o c a l C E O h a s n o t c h a n g e d . T h e d a t a

c o l l e c t i o n a n d a n a l y s i s s u b s e q u e n t l y e s t a b l i s h e d w h e t h e r l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s s h a r e d t h e s e

p e r c e p t i o n s .

u m m

T h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e f f e c t o f S t a t e r e f o r m

e f f o r t s o n t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s .
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T h u s f a r , t h e r e s e a r c h h a s d e s c r i b e d t h e S t a t e r e f o r m e fl ' o r t s a n d h a s p o s t u l a t e d t h a t b y

a s s e s s i n g t h e i m p a c t o f s p e c i e S t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s t h a t w e r e n o t i n p l a c e t w e n t y - fi v e

y e a r s a g o , t h e r o l e o f t h e l o c a l S u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r a l o r g a n i z a t i o n o f p u b l i c

s c h o o l s h a s c h a n g e d .

I n t e r v i e w s w e r e c o n d u c t e d w i t h s u p e r i n t e n d e n t s t o i d e n t i f y h o w , a n d t o w h a t

d e g r e e , s p e c i fi c r e f o r m e f f o r t s h a v e h a d a n e fi ‘ e c t o n t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t

a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s .



S
“

F
D

‘
(
I
a
.
.
.
t
‘

r
I
‘
I
A
T
1
:
4
1
.
T



C h a p t e r T h r e e

M h l

T h e f o c u s o f t h i s s t u d y i s t h e i n t e r a c t i o n b e t w e e n s t a t e r e f o r m e fi ’ o r t s a n d t h e r o l e

o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r e a n d o p e r a t i o n o f t h e l o c a l d i s t r i c t - a s s e e n

fi o m t h e p e r s p e c t i v e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t s . T h e r e s e a r c h e r d e c i d e d t h a t s o m e f o r m o f t h e

p a r t i c i p a n t - o b s e r v e r t e c h n i q u e w o u l d b e b e s t s u i t e d f o r t h i s s t u d y .

T h e r e s e a r c h e r ’ s r o l e a s a p a r t i c i p a n t o b s e r v e r w a s s u b d i v i d e d i n t o f o u r c a t e g o r i e s

b y G o l d ( 1 9 5 8 ) . H i s d i s t i n c t i o n s w e r e b a s e d o n t h e d e g r e e t o w h i c h t h e r e s e a r c h e r

p a r t i c i p a t e d i n t h e s o c i e t y u n d e r o b s e r v a t i o n . W h e n t h e t r u e i d e n t i t y a n d p u r p o s e o f t h e

fi e l d r e s e a r c h a r e n o t k n o w n t o t h o s e w h o a r e o b s e r v e d , t h e r e s e a r c h e r i s c o n s i d e r e d a

“ c o m p l e t e p a r t i c i p a n t . ” T h e g r e a t e s t d a n g e r t o t h i s t y p e o f r e s e a r c h i s t h a t t h e r e s e a r c h e r

w i l l b e c o m e c o m p l e t e l y i m m e r s e d i n t h e r o l e a n d ' g o n a t i v e . ‘ “ P a r t i c i p a n t - a s - o b s e r v e r ”

d e s c r i b e s a s i t u a t i o n w h e r e t h e r e i s s t i l l a h i g h d e g r e e o f p a r t i c i p a t i o n , b u t b o t h t h e fi e l d

w o r k e r a n d i n f o r m a n t a r e a w a r e t h a t t h e i r s i s a fi e l d r e l a t i o n s h i p . E v e n l e s s i n v o l v e d i s t h e

“ o b s e r v e r - a s - p a r t i c i p a n t ” w h i c h i s c o m m o n l y u s e d i n o n e - v i s i t i n t e r v i e w s . F i n a l l y , t h e

“ c o m p l e t e o b s e r v e r ” i s e n t i r e l y r e m o v e d fi o m i n t e r a c t i o n w i t h t h e s u b j e c t s .

H e r e a fi e l d w o r k e r a t t e m p t s t o o b s e r v e p e O p l e i n w a y s w h i c h m a k e i t u n n e c e s s a r y
f o r t h e m t o t a k e h i m i n t o a c c o u n t , f o r t h e y d o n o t k n o w h e i s o b s e r v i n g t h e m o r
t h a t , i n s o m e s e n s e , t h e y a r e s e r v i n g a s h i s i n f o r m a n t s . ( G o l d 2 2 1 )

T h r t i i a t e r v e r M e t h o f R

T h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r t e c h n i q u e h a s b e e n u s e d i n s o c i o l o g i c a l r e s e a r c h w i t h

i n c r e a s i n g f r e q u e n c y a n d a c c e p t a n c e s i n c e a t l e a s t t h e 1 9 2 0 ' s , a n d a d o p t e d s o m e w h a t l a t e r
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f o r e d u c a t i o n a l r e s e a r c h . U s i n g G o l d ’ s t a x o n o m y , M a r g a r e t M e a d ’ s s t u d i e s , C g m i n g g f

A g ; i n S m o a ( 1 9 2 8 ) a n d fl o w i n g U p i n N fl fi t t i n g ( 1 9 3 0 ) w e r e e x a m p l e s o f

“ c o m p l e t e p a r t i c i p a n t ” o b s e r v e r r e s e a r c h . S h e “ W e n t n a t i v e ” t o t h e p o i n t o f d r e s s i n g l i k e

a n d l e a r n i n g t h e l a n g u a g e o f t h e P a c i fi c i s l a n d n a t i v e s s h e s t u d i e d . I n 1 9 2 8 s h e w r o t e :

T h e m e t h o d o f a p p r o a c h i s b a s e d u p o n t h e a s s u m p t i o n t h a t a d e t a i l e d i n t e n s i v e
i n v e s t i g a t i o n w i l l b e o f m o r e v a l u e t h a n a m o r e d i fl ‘ u s e d a n d g e n e r a l s t u d y b a s e d
u p o n a l e s s a c c u r a t e k n o w l e d g e o f a g r e a t e r n u m b e r o f i n d i v i d u a l s .
. . . F u r t h e r r n o r e , t h e t y p e o f d a t a w h i c h w e n e e d e d i s n o t o f t h e s o r t w h i c h l e n d s
i t s e l f r e a d i l y t o q u a n t i t a t i v e t r e a t m e n t . ( M e a d , S a m o a 1 8 9 - 9 0 )

L o h m a n ( 1 9 3 7 ) u s e d t h e t e c h n i q u e i n a s t u d y o f t h e G o l d C o a s t , C l a r k S t r e e t ,

N e g r o a n d I t a l i a n n e i g h b o r h o o d s o f C h i c a g o ' s l o w e r N o r t h s i d e . K l u c k h o h n ( 1 9 4 0 ) u s e d

t h i s t e c h n i q u e i n h e r s t u d y o f a s m a l l M e x i c a n v i l l a g e w h e r e s h e t o o k o n t h e r o l e s o f

h o u s e w i f e a n d p a r t - t i m e s t o r e k e e p e r t o g a i n a c c e p t a n c e i n t h e c o m m u n i t y . S h e s e l e c t e d

t h i s m e t h o d b e c a u s e :

P a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n i s c o n s c i o u s a n d s y s t e m a t i c s h a r i n g , i n s o f a r a s
c i r c u m s t a n c e s p e r m i t , i n t h e l i f e - a c t i v i t e s a n d , o n o c c a s i o n , i n t h e i n t e r e s t s a n d

a f f e c t s o f a g r o u p o f p e r s o n s . I t s p u r p o s e i s t o o b t a i n d a t a a b o u t b e h a v i o r t h r o u g h
d i r e c t c o n t a c t a n d i n t e r m s o f s p e c i fi c s i t u a t i o n s i n w h i c h t h e d i s t o r t i o n t h a t r e s u l t s
f r o m t h e i n v e s t i g a t o r ' s b e i n g a n o u t s i d e a g e n t i s r e d u c e d t o a m i n i m u m .
( K l u c k h o h n 3 3 1 )

O t h e r w e l l - k n o w n s t u d i e s u s i n g t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r t e c h n i q u e w e r e L y n d a n d

L y n d ’ s M i d d l g t g w n ( 1 9 2 9 ) a n d M i d d l e t g w n i n T r m s i t i p n ( 1 9 3 7 ) , W i l l i a m F . W h y t e ’ s

S t r e e t C o m e r S o c i e g ( 1 9 4 3 ) , A . B . H o l l i n g h e a d ’ s E l m t p w n ’ s n g t h a n d , i n o n e o f t h e

e a r l i e s t u s e s o f t h e t e r m “ p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n , ” D a l t o n ’ s L A M A / 1 m g ; ( 1 9 5 9 ) .
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D e a n ( 1 9 5 4 ) w r o t e a c h a p t e r o n t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n m e t h o d , i n w h i c h h e

d i s c u s s e d 1 5 a d v a n t a g e s t o t h i s t y p e o f r e s e a r c h . F o r c e r t a i n t y p e s o f r e s e a r c h , h e

e x p l a i n e d , i t s s u p e r i o r i t y o v e r t h e s u r v e y m e t h o d o f g a t h e r i n g s t a n d a r d i z e d d a t a .

A m a j o r c h a r a c t e r i s t i c o f p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n a n d i n t e r v i e w i n g i s i t s
n o n - s t a n d a r d i z a t i o n . I n f a c t , i t a i m s t o m a k e a v i r t u e o f n o n - s t a n d a r d i z a t i o n b y
fi ' e q u e n t l y r e d i r e c t i n g t h e i n q u i r y o n t h e b a s i s o f d a t a c o m i n g i n f r o m t h e fi e l d
w o r k t o e v e r m o r e fi u i t f u l a r e a s o f i n v e s t i g a t i o n . C h a n g e s i n t h e r e s e a r c h
d i r e c t i o n a r e m a d e i n o r d e r t o c h a s e d o w n d a t a m o r e c r i t i c a l f o r t h e e m e r g i n g
h y p o t h e s e s . ( D e a n 2 2 5 )

S e v e r a l r e s e a r c h e r s d i s c u s s e d t h e d e m a n d s o n a c c u r a t e o b s e r v a t i o n t h a t t h e

r e s e a r c h e r m a y e x p e r i e n c e i n a p a r t i c i p a n t o b s e r v e r s t u d y . B e c k e r ( 1 9 5 5 ) u s e d t h e

t e c h n i q u e i n a s t u d y o f m e d i c a l s c h o o l s t u d e n t s w i t h w h o m h e l i v e d a n d a t t e n d e d c l a s s .

B e c a u s e h e w a s u n f a m i l i a r w i t h t h i s e n v i r o n m e n t i t c a u s e d B e c k e r t o d o u b t a n d d i s c u s s

t h e p r o b l e m s a r e s e a r c h e r h a s i n m a k i n g i n f e r e n c e s f r o m t h e d a t a h e g a t h e r s . F o r e x a m p l e ,

w h a t d o e s a s t u d e n t a c t u a l l y m e a n w h e n h e r e f e r s t o a p a t i e n t a s a . ‘ c r o c k ? ’ W h e n a n o t h e r

s t u d e n t c o m p l a i n s a b o u t t h e n u m b e r o f h o m e w o r k h o u r s o v e r t h e w e e k e n d - w h a t d o e s

t h i s i n d i c a t e a b o u t s t u d e n t s ' p e r s p e c t i v e o n t h e a m o u n t o f w o r k t h e y m u s t d o ? E t c .

S c h w a r t z a n d S c h w a r t z ( 1 9 5 5 ) d i s c u s s e d t h e p r o b l e m s o f u s i n g t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r

m e t h o d i n t h e i r s t u d y o f a s m a l l m e n t a l h o s p i t a l w a r d . T h e y f o u n d i t d i fi c u l t f o r t h e

r e s e a r c h e r s t o u n d e r s t a n d t h e n a t u r e o f t h e i n t e r a c t i o n g o i n g o n i n t h e w a r d , e s p e c i a l l y

f r o m t h e p a t i e n t s ' v i e w p o i n t . I n t h i s s t u d y t h e r e s e a r c h e r ' s r o l e w a s n e c e s s a r i l y l i m i t e d

b e c a u s e t h e y c o u l d n o t “ p a r t i c i p a t e ” i n b e i n g m e n t a l l y i l l . V i d i c h ( 1 9 5 5 ) d i s c u s s e d h o w

t h e s o c i a l p o s i t i o n o f t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r w i l l a f f e c t t h e d a t a . H e r e f e r r e d s p e c i fi c a l l y

t o h i s w o r k i n t h e C o r n e l l U n i v e r s i t y s t u d y o f ' S p r i n g d a l e ' i n u p s t a t e N e w Y o r k : " W h a t a n

o b s e r v e r w i l l s e e w i l l d e p e n d l a r g e l y o n h i s p a r t i c u l a r p o s i t i o n i n a n e t w o r k o f
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r e l a t i o n s h i p s . T h e g r e a t e r t h e s o c i a l d i s t a n c e b e t w e e n t h e o b s e r v e r a n d t h e o b s e r v e d ,

t h e l e s s a d e q u a t e t h e c o m m u n i c a t i o n b e t w e e n t h e m . H e [ t h e r e s e a r c h e r ] a l w a y s

o p e r a t e s i n t h e b o r d e r l a n d o f t h e i r e x p e r i e n c e a n d , h e n c e i s s t i l l f a c e d w i t h t h e p r o b l e m o f

m m m e a n i n g t o t h e i r a c t i o n s . " ( V i d i c h 3 5 4 , 3 5 9 )

K o l a j a ( 1 9 5 6 ) d i s c u s s e d a p r o b l e m a l s o m e n t i o n e d b y S c h w a r t z a n d S c h w a r t z -

s i t u a t i o n s i n w h i c h t h e r e s e a r c h e r c a n n o t c o m p l e t e l y p a r t i c i p a t e t o t h e s a m e e x t e n t a s t h e

i n t e r v i e w e e ( i . e . , w h e r e t h e s u b j e c t i s i n p h y s i c a l p a i n a n d t h e r e s e a r c h e r i s n o t ) . ( G o l d

w o u l d p r o b a b l y c l a s s i f y t h i s a s a “ p a r t i c i p a n t - a s - o b s e r v e r ” s t u d y . ) K o l a j a q u e s t i o n e d ,

S h o u l d w e s t u d y h u m a n b e h a v i o r b y p e r f o r m i n g t h e s a m e o r s i m i l a r b e h a v i o r , o r i s
i t s a t i s f a c t o r y t o g r a s p t h e r e l a t e d n e s s b e t w e e n p a r t i c u l a r p h a s e s o f b e h a v i o r ,
r a t h e r t o c o n c e i v e t h a n p e r c e i v e t h e u n i t y o r s i m i l a r i t i e s b e t w e e n t h e p h a s e s ?
( K o l a j a 1 6 0 )

B e c k e r a n d G e a r ( 1 9 5 7 ) c o m p a r e d t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r m e t h o d w i t h o t h e r

f o r m s o f i n t e r v i e w i n g , w i t h t h e c o n c l u s i o n t h a t p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n i s s u p e r i o r i n

s e v e r a l r e s p e c t s .

W e w a n t , i n t h i s p a p e r , t o c o m p a r e t h e r e s u l t s o f s u c h i n t e n s i v e fi e l d w o r k w i t h
w h a t m i g h t b e r e g a r d e d a s t h e fi r s t s t e p i n t h e o t h e r d i r e c t i o n a l o n g t h i s
c o n t i n u u m : t h e d e t a i l e d a n d c o n v e r s a t i o n a l i n t e r v i e w ( o f t e n r e f e r r e d t o a s t h e
u n s t r u c t u r e d o r u n d i r e c t e d i n t e r v i e w ) W e s i m p l y w i s h t o m a k e e x p l i c i t t h e
d i fi ’ e r e n c e i n d a t a g a t h e r e d b y o n e o r t h e o t h e r m e t h o d a n d t o s u g g e s t t h e d i fl ‘ e r i n g
u s e s t o w h i c h t h e y c a n l e g i t i m a t e l y b e p u t . ( B e c k e r a n d G e a r 2 8 )

O n e s u c h s t r e n g t h i s w h e n t h e r e s e a r c h e r e n c o u n t e r s r e s i s t a n c e :

F r e q u e n t l y , p e O p l e d o n o t t e l l a n i n t e r v i e w e r a l l t h e t h i n g s h e m i g h t w a n t t o k n o w .
T h i s m a y b e b e c a u s e t h e y d o n o t w a n t t o , f e e l i n g t h a t t o s p e a k o f s o m e p a r t i c u l a r
s u b j e c t w o u l d b e i m p o l i t i c , i m p o l i t e , o r i n s e n s i t i v e , b e c a u s e t h e y d o n o t t h i n k t o
a n d b e c a u s e t h e i n t e r v i e w e r d o e s n o t h a v e e n o u g h i n f o r m a t i o n t o i n q u i r e i n t o t h e
m a t t e r , o r b e c a u s e t h e y a r e n o t a b l e t o s h o u l d [ t h e r e s e a r c h e r ] d e s i r e t o q u e s t i o n
p e o p l e a b o u t m a t t e r s t h e y c a n n o t o r p r e f e r n o t t o t a l k a b o u t , h e i s a b l e t o p o i n t t o
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s p e c i fi c i n c i d e n t s w h i c h e i t h e r f o r c e t h e m t o f a c e t h e i s s u e ( i n t h e c a s e o f
r e s i s t a n c e ) o r m a k e c l e a r w h a t h e m e a n s ( i n t h e c a s e o f u n f a m i l i a r i t y ) . F i n a l l y , h e
c a n b e c o m e a w a r e o f t h e fi l l l m e a n i n g o f s u c h h i n t s a s a r e g i v e n o n s u b j e c t s p e o p l e
a r e u n w i l l i n g t o s p e a k o p e n l y a b o u t a n d o f s u c h i n a r t i c u l a t e s t a t e m e n t s a s p e o p l e
a r e a b l e t o m a k e a b o u t s u b j e c t s t h e y c a n n o t c l e a r l y f o r m u l a t e , b e c a u s e h e
f r e q u e n t l y k n o w s o f t h e s e t h i n g s t h r o u g h h i s o b s e r v a t i o n a n d c a n c o n n e c t h i s
k n o w l e d g e w i t h t h e s e h a l f - c o m m u n i c a t i o n s . ( B e c k e r a n d G e e r 3 0 )

T o i l l u s t r a t e a n o t h e r s t r e n g t h B e c k e r r e f e r s t o a n i n c i d e n t i n h i s e a r l i e r

r e s e a r c h o n m e d i c a l s c h o o l s t u d e n t s . H e o b s e r v e d t h a t w h e n e v e r r e s i d e n t d o c t o r s m a d e

s u g g e s t i o n s t o m e d i c a l s t u d e n t s , t h e s t u d e n t s p e r c e i v e d i t a s b e i n g ' c h e w e d o u t ' - w h e n

t h a t w a s n o t t h e c a s e . T h e s t u d e n t s ' e x t r e m e s e n s i t i v i t y d i s t o r t e d t h e i r p e r c e p t i o n s .

F o r t u n a t e l y , s a i d B e c k e r ,

p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n m a k e i t p o s s i b l e t o c h e c k d e s c r i p t i o n a g a i n s t f a c t a n d ,
n o t i n g d i s c r e p a n c i e s , b e c o m e a w a r e o f s y s t e m a t i c d i s t o r t i o n s m a d e b y t h e p e r s o n
u n d e r s t u d y ; s u c h d i s t o r t i o n s a r e l e s s l i k e l y t o b e d i s c o v e r e d b y i n t e r v i e w i n g a l o n e .
( B e c k e r a n d G e e r 3 1 )

G e e r ( 1 9 6 4 ) d i s c u s s e d a n u m b e r o f p h e n o m e n a w h i c h t h e r e s e a r c h e r m a y

e n c o u n t e r u s i n g t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n t e c h n i q u e : e s t a b l i s h i n g a r e l a t i o n s h i p w i t h t h e

g r o u p t o b e s t u d i e d ; u n a n t i c i p a t e d d a t a w h i c h t h e r e s e a r c h e r m u s t s t r i v e t o c a p t u r e ; t h e

s u r p r i s i n g d e v e l o p m e n t o f e m p a t h y f o r t h e s u b j e c t s ; a n t i c i p a t e d p r o b l e m s w h i c h d o n o t

m a t e r i a l i z e ; t h e n a t u r e o f t h e w o r k i n g ( a n d c h a n g i n g ) h y p o t h e s i s ; r e c o g n i t i o n o f m a j o r

t h e m e s , e t c . S h e c o n c l u d e s t h a t " t h e fi r s t d a y s o f fi e l d w o r k m a y t r a n s f o r m a s t u d y ,

r i g h t l y o r w r o n g l y , a l m o s t o u t o f r e c o g n i t i o n . " ( G e e r , 3 9 7 )

C u s i c k ( 1 9 7 3 ) e m p l o y e d t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r m e t h o d i n a s t u d y o f s e n i o r h i g h

s c h o o l s t u d e n t s i n a r u r a l c o n s o l i d a t e d d i s t r i c t i n N e w Y o r k s t a t e . H e w r o t e t h a t : “ T h e

r e s e a r c h m e t h o d o l o g y w h i c h e n a b l e s t h e r e s e a r c h e r t o g e t c l o s e s t t o t h e s o c i a l s i t u a t i o n
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fi ' o m t h e a c t o r ' s p o i n t o f v i e w i s p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n . ” ( 2 2 9 ) C u s i c k a l s o d i s c u s s e d

w h a t i s b o t h a l i m i t a t i o n o f p a r t i c i p a t i o n r e s e a r c h a n d i t s e n t r y t o fi l r t h e r r e s e a r c h :

t h a t p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n i s n o t m e a n t t o d e t e r m i n e t h e fi n a l a n s w e r t o a n y
s o c i a l p h e n o m e n o n , r a t h e r i t i s p u r e l y e x p l o r a t o r y a n d i s t o b e u s e d i n c a s e s w h e r e
l i t t l e w o r k h a s b e e n d o n e . T h e fi n a l p r o d u c t o f t h e s t u d y i s t h e t e n t a t i v e
e x p l a n a t i o n o f s o c i a l b e h a v i o r w h i c h m a y b e u s e d t o g e n e r a t e h y p o t h e s e s f o r
fi r r t h e r t e s t i n g . T h e e n d o f t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r ' s w o r k i s t h e b e g i n n i n g o f
s o m e o n e e l s e ' s . ( 2 3 1 )

I n t h e c u r r e n t s t u d y t h e r e l a t i o n s h i p o f t h e r e s e a r c h e r t o t h e s u p e r i n t e n d e n t s b e i n g

s t u d i e d w o u l d c o m e c l o s e s t , i n G o l d ’ s t a x o n o m y , t o t h e “ o b s e r v e r - a s - p a r t i c i p a n t ”

r e s e a r c h e r . T h e r e s e a r c h e r w a s a p a r t i c i p a n t i n t h e r o l e o f t h e M i c h i g a n l o c a l p u b l i c

s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t , b u t o n l y a l i m i t e d o b s e r v e r o f t h e s t r u c t u r e a n d o r g a n i z a t i o n o f

e a c h d i s t r i c t s t u d i e d . T h e r e s e a r c h e r s u g g e s t s t h e t e r m “ r o l e - p a r t i c i p a n t o b s e r v e r ” t o

d e s c r i b e t h i s r e l a t i o n s h i p .

T h g o p g t i c a l S a m p l i n g

T h e s a m p l e c o n s i s t s o f 2 7 M i c h i g a n l o c a l d i s t r i c t s u p e r i n t e n d e n t s , s o m e o f w h o m

w e r e k n o w n t o t h e r e s e a r c h e r . T h e r e s e a r c h e r w a s n o t t e s t i n g a h y p o t h e s i s n o r t r y i n g t o

g e n e r a l i z e t o a l l l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s . T h e a t t e m p t w a s t o d e v e l o p a m o d e l w h i c h w o u l d

d e s c r i b e a n d c o n c e p t u a l i z e t h e v i e w t h a t l o c a l p u b l i c s u p e r i n t e n d e n t s h a v e o f t h e i r r o l e .

T h e s a m p l i n g t e c h n i q u e , t h e r e f o r e , w a s n o t r a n d o m b u t t h e o r e t i c a l .

T h e o r e t i c a l s a m p l i n g i s t h e p r o c e s s o f d a t a c o l l e c t i o n f o r g e n e r a t i n g t h e o r y
w h e r e b y t h e a n a l y s t j o i n t l y c o l l e c t s , c o d e s a n d a n a l y z e s h i s d a t a a n d d e c i d e s w h a t
d a t a t o c o l l e c t n e x t a n d w h e r e t o fi n d t h e m , i n o r d e r t o d e v e l o p h i s t h e o r y a s i t
e m e r g e s . T h i s p r o c e s s o f d a t a c o l l e c t i o n i s c o n t r o l l e d b y t h e e m e r g i n g t h e o r y ,
w h e t h e r s u b s t a n t i v e o r f o r m a l . T h e i n i t i a l d e c i s i o n s f o r t h e o r e t i c a l c o l l e c t i o n o f
d a t a a r e b a s e d o n l y o n a g e n e r a l s o c i o l o g i c a l p e r s p e c t i v e a n d o n a g e n e r a l s u b j e c t
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o r p r o b l e m a r e a . . . T h e i n i t i a l d e c i s i o n s a r e n o t b a s e d o n a p r e c o n c e i v e d t h e o r e t i c a l
f r a m e w o r k . ( G l a s e r a n d S t r a u s s 1 0 5 )

G l a s e r a n d S t r a u s s d e s c r i b e d t h e d i fl ‘ e r e n c e b e t w e e n t h e o r e t i c a l s a m p l i n g a n d t h e

s t a t i s t i c a l ( r a n d o m ) s a m p l i n g t e c h n i q u e u s e d i n m a n y r e s e a r c h s t u d i e s .

S t a t i s t i c a l s a m p l i n g i s d o n e t o o b t a i n a c c u r a t e e v i d e n c e o n d i s t r i b u t i o n o f p e o p l e
a m o n g c a t e g o r i e s t o b e u s e d i n d e s c r i p t i o n s o r v e r i fi c a t i o n s T h e o r e t i c a l
s a m p l i n g i s d o n e i n o r d e r t o d i s c o v e r c a t e g o r i e s a n d t h e i r p r o p e r t i e s , a n d t o
s u g g e s t t h e i n t e r r e l a t i o n s h i p s i n t o a t h e o r y R a n d o m s a m p l i n g i s n o t n e c e s s a r y
f o r t h e o r e t i c a l s a m p l i n g , e i t h e r t o d i s c o v e r r e l a t i o n s h i p s o r t o c h e c k o u t i t s
e x i s t e n c e i n o t h e r g r o u p s T h e r e s e a r c h e r w h o g e n e r a t e s t h e o r y n e e d n o t
c o m b i n e r a n d o m s a m p l i n g w h e n s e t t i n g f o r t h r e l a t i o n s h i p s a m o n g c a t e g o r i e s a n d
p r o p e r t i e s . T h e s e r e l a t i o n s h i p s a r e s u g g e s t e d a s h y p o t h e s i s p e r t i n e n t t o d i r e c t i o n
o f r e l a t i o n s h i p , n o t t e s t e d a s d e s c r i p t i o n s o f b o t h d i r e c t i o n a n d m a g n i t u d e . ( 1 0 6 - 7 )

P ' c i n i n h

T h e p a r t i c i p a n t s w e r e 2 7 M i c h i g a n l o c a l p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s . T h e y

r a n g e i n a g e f r o m t h e i r l a t e 3 0 ' s t o t h e i r m i d - 6 0 ' s ; a n d i n t e n u r e a s a s u p e r i n t e n d e n t fi ' o m

t w o t o m o r e t h a n 3 0 y e a r s . T h i r t e e n o f t h e s u p e r i n t e n d e n t s h a d e a r n e d d o c t o r a t e s i n

e d u c a t i o n a n d s e v e r a l o f t h e o t h e r 1 4 w e r e c u r r e n t l y p u r s u i n g d o c t o r a t e s . T h i s i s

r e fl e c t i v e o f t h e r i s i n g e d u c a t i o n a l l e v e l o f l o c a l d i s t r i c t s u p e r i n t e n d e n t s i n M i c h i g a n . T h e y

s e r v e d i s t r i c t s w i t h b e t w e e n 1 , 0 0 0 a n d 1 4 , 0 0 0 s t u d e n t s , a n d t o g e t h e r t h e 2 7

s u p e r i n t e n d e n t s a r e r e s p o n s i b l e f o r a p p r o x i m a t e l y 1 1 5 , 4 5 0 s t u d e n t s . A l t h o u g h t h e o r e t i c a l

s a m p l i n g d o e s n o t r e q u i r e t h e p r e c i s e r a n d o m s a m p l i n g o f a s t a t i s t i c a l s t u d y , t h e

r e s e a r c h e r c h o s e o n e A f r i c a n - A m e r i c a n a n d t h r e e w o m e n s u p e r i n t e n d e n t s t o r e fl e c t t h e

g r o w i n g d i v e r s i t y i n t h e p r o f e s s i o n i n M i c h i g a n . A n d , a l t h o u g h t h e s t a t e r e f o r m s f a l l

e q u a l l y o n a l l s u p e r i n t e n d e n t s a n d d i s t r i c t s , t h e r e m a y b e r e g i o n a l d i fl ‘ e r e n c e s i n t h e
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m e t h o d s a n d r e s o u r c e s e m p l o y e d i n r e s p o n s e t o t h o s e r e f o r m s . T h e r e f o r e , i n t e r v i e w s

w e r e c o n d u c t e d i n e l e v e n d i f f e r e n t I S D ' s a n d r e g i o n s o f t h e s t a t e .

I n o r d e r t o s t u d y t h e i n - d e p t h p e r c e p t i o n s o f s u p e r i n t e n d e n t s c o n c e r n i n g t h e i r r o l e ,

i t w a s n e c e s s a r y t o g e t t h e m t o t a l k a t l e n g t h a n d i n d e t a i l a b o u t t h e i r w o r l d . T h i s r e q u i r e d

a n a r r a t i v e r a t h e r t h a n s t a t i s t i c a l , a p p r o a c h t o t h e r e s e a r c h . A s t h e b e s t m e t h o d f o r

g a t h e r i n g t h e d a t a , t h e r e s e a r c h e r s e l e c t e d i n t e r v i e w i n g a s a “ r o l e - p a r t i c i p a n t o b s e r v e r . ”

T h e p a r t i c i p a n t - o b s e r v e r e s t a b l i s h e s a r e l a t i o n s h i p w i t h a g r o u p . T o a s i n g l e
i n f o r m a n t , h e i s l e s s o f a s t r a n g e r b e c a u s e h e m o v e s fi ' e e l y i n t h e i n f o r m a n t s
s e t t i n g . . . S e l e c t i n g a n e u t r a l , a p p r o a c h a b l e r o l e i n t h e s e n s e o f a c t i n g a n d s p e a k i n g
i n w a y s w h i c h a r e n o t t h r e a t e n i n g t o i n f o r m a n t s s m o o t h s t h e fi r s t d a y s o f
p a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n . ( G e e r 3 2 5 - 6 )

T h ; R e a p p p t ' h e r

I n t h i s s t u d y t h e r e s e a r c h e r w a s , h i m s e l f , a M i c h i g a n l o c a l s c h o o l d i s t r i c t

s u p e r i n t e n d e n t w i t h 2 1 y e a r s ’ e x p e r i e n c e a s a s u p e r i n t e n d e n t . H e h a d s e r v e d a s a s c h o o l

a d m i n i s t r a t o r i n f o u r o f t h e 1 1 I S D a r e a s i n v o l v e d i n t h e s t u d y . A s s u c h , h e h a d a b a s i c

k n o w l e d g e o f m a n y o f t h e d i s t r i c t s b e i n g s t u d i e d a n d w a s k n o w n a s a c o l l e a g u e t o p e r h a p s

h a l f o f t h e p a r t i c i p a n t s p r i o r t o t h e s t u d y . T h i s f a c i l i t a t e d h i s a c c e p t a n c e a s a p a r t i c i p a n t i n

t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t . O n t h e e x p e r i e n c e o f t h e i n t e r v i e w e r , D o u g l a s n o t e d :

“ D i r e c t e x p e r i e n c e i s t h e m o s t v i t a l b a s i s f o r a l l o f t h e r e s e a r c h e r ’ s f u r t h e r m e t h o d s o f

g e t t i n g a t t h e t r u t h . A l l o t h e r m e t h o d s r e l y u l t i m a t e l y , t h o u g h i n d i f f e r e n t w a y s a n d

v a r y i n g d e g r e e s , u p o n h i s o w n d i r e c t e x p e r i e n c e . . . ” ( 1 0 8 )

T o e s t a b l i s h h i m s e l f w i t h a l l t h e s u p e r i n t e n d e n t s t o b e i n t e r v i e w e d , t h e r e s e a r c h e r

. s o u g h t t h e h e l p a n d e n d o r s e m e n t o f t h e M i c h i g a n A s s o c i a t i o n o f S c h o o l A d m i n i s t r a t o r s .
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A n o t i c e w a s p l a c e d i n t h e a s s o c i a t i o n ' s n e w s l e t t e r a n d a c o v e r l e t t e r w a s w r i t t e n b y t h e

e x e c u t i v e d i r e c t o r w h i c h a s k e d f o r c o o p e r a t i o n a n d e x p r e s s e d p r o f e s s i o n a l i n t e r e s t i n t h e

r e s u l t s o f t h e s t u d y .

B y t h i s m e t h o d o f i n t r o d u c t i o n a n d a p p e a l t h e r e s e a r c h e r a t t e m p t e d t o g a i n a

d e g r e e o f c o n fi d e n c e w h i c h w o u l d p r o d u c e c a n d i d i n t e r v i e w s ; t o g e n e r a t e t h e f e e l i n g

a m o n g s u p e r i n t e n d e n t s t h a t “ h e w a s o n e o f u s . ” T h e r e s e a r c h e r ’ s s h a r i n g o f t h e s a m e

r o l e , a n d t h e e n d o r s e m e n t o f t h e s u p e r i n t e n d e n t s ’ s t a t e o r g a n i z a t i o n w e r e d e e m e d c r i t i c a l

t o f a c i l i t a t i n g t h e l e v e l o f t r u s t a n d c a n d o r w h i c h w e r e n e c e s s a r y t o m a k e t h e r e s e a r c h

m e a n i n g f u l .

I t i s s u g g e s t e d t h a t [ r e s e a r c h e r s ] . . . m a y fi n d . . . w a y s o f c r e a t i n g a b o n d b e t w e e n
i n t e r v i e w e r a n d i n f o r m a n t o f s u c h a c h a r a c t e r t h a t t h e i n f o r m a n t c a n b e c o e r c e d

i n t o s t a t i n g t h i n g s h e w o u l d o t h e r w i s e l e a v e u n s a i d . ( B e c k e r , F i e l d 3 2 )

T p g h n i g p t p f I n t t r v i e w i n g

A s s t a t e d e a r l i e r , t h e r e s e a r c h e r c h o s e t h e a p p r o a c h o f a r o l e - p a r t i c i p a n t o b s e r v e r

t o s o l i c i t t h e n a r r a t i v e r e s p o n s e s f o r h i s d a t a - r a t h e r t h a n t r a d i t i o n a l i n t e r v i e w i n g , w h e r e

t h e i n t e r v i e w m a y b e l e s s s t r u c t u r e d a n d t h e r e i s n o p r i o r f e e l i n g o f a fi n i t y b e t w e e n t h e

r e s e a r c h e r a n d t h e r e s p o n d e n t . T h a t c h o i c e i s o n e o f t h e m a j o r i n fl u e n c e s o n t h e d a t a a n d ,

t h e r e f o r e , b e g s t h e q u e s t i o n : " W a s i t a w i s e d e c i s i o n ? "

P a r t i c i p a n t o b s e r v a t i o n a s a t e c h n i q u e h a s i t s c r i t i c s . P r o p o n e n t s o f o t h e r

t e c h n i q u e s o f d a t a c o l l e c t i o n m i g h t a r g u e t h a t t h e p a r t i c i p a n t o b s e r v e r ‘ s v e r y a fl i n i t y t o t h e

s u b j e c t m a y m a k e h i s s t u d y o v e r l y s y m p a t h e t i c , o v e r l y c r i t i c a l , d e a f t o n u a n c e s , o r i n s o m e

o t h e r w a y s u s c e p t i b l e t o d i s t o r t i o n w h e n e v a l u a t i n g t h e d a t a .
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T h e fi r s t s t e p i n e v a l u a t i n g t h e t e c h n i q u e i s a b e t t e r u n d e r s t a n d i n g o f t h e

p a r t i c i p a n t - o b s e r v e r p r o c e s s .

A l t h o u g h t h e t e r m o b s e r v e r s u g g e s t s p a s s i v i t y , a p a r t i c i p a n t o b s e r v e r i n t h e fi e l d i s
a t o n c e r e p o r t e r , i n t e r v i e w e r , a n d s c i e n t i s t . O n t h e s c e n e , h e g e t s t h e s t o r y o f a n
e v e n t b y q u e s t i o n i n g p a r t i c i p a n t s a b o u t w h a t i s h a p p e n i n g a n d w h y . H e fi l l s o u t
t h e s t o r y b y a s k i n g p e o p l e a b o u t t h e i r r e l a t i o n t o t h e e v e n t , t h e i r r e a c t i o n s ,
O p i n i o n s , a n d e v a l u a t i o n o f i t s s i g n i fi c a n c e . A s i n t e r v i e w e r , h e e n c o u r a g e s a n

i n f o r m a n t t o t e l l h i s s t o r y o r s u p p l y a n e x p e r t a c c o u n t o f a n o r g a n i z a t i o n o r g r o u p .
A s s c i e n t i s t , h e s e e k s a n s w e r s t o q u e s t i o n s , s e t t i n g u p h y p o t h e s e s a n d c o l l e c t i n g
t h e d a t a w i t h w h i c h t o t e s t t h e m . ( G e e r 3 8 3 )

U n l i k e s o m e f o r m s o f d a t a c o l l e c t i o n s u c h a s q u e s t i o n n a i r e s , t h e p a r t i c i p a n t

o b s e r v e r t e c h n i q u e a l l o w s f o r , e v e n e n c o u r a g e s , t h e a b i l i t y t o s h i f t t h e f o c u s o f t h e d a t a

c o l l e c t i o n e v e n a s t h e s t u d y p r o c e e d s . T h e a d v a n t a g e s a r e :

T h e r e s p o n d e n t ’ s f e e l i n g s c a n b e r e v e a l e d .
T h e c a u s e o f p r o b l e m s a n d s o l u t i o n s t o p r o b l e m s c a n b e d i s c u s s e d .
T h e r e s p o n d e n t i s g i v e n a n o p p o r t u n i t y f o r f r e e e x p r e s s i o n .
N o n v e r b a l b e h a v i o r s c a n b e o b s e r v e d a n d r e c o r d e d b y t h e i n t e r v i e w e r .
T h e r e s p o n d e n t m a y e x p r e s s p e r s o n a l i n f o r m a t i o n , a t t i t u d e s , b e l i e f s , a n d
p e r c e p t i o n s t h a t m i g h t n o t h a v e b e e n o b t a i n e d b y a s e l f - a d m i n i s t e r e d
q u e s t i o n n a i r e .
I t p r o v i d e s f o r a h i g h e r r a t e o f p a r t i c i p a t i o n .
T h e i n t e r v i e w c a n f o l l o w - u p a n s w e r s o r p r o b e f o r a d d i t i o n a l i n f o r m a t i o n t o
c l a r i f y a n s w e r s . ( T o l o r 1 9 7 )

9
:
5
9
.
“
?

$
9

T h e p a r t i c i p a n t - o b s e r v e r t e c h n i q u e n o t o n l y a f f o r d s t h e fl e x i b i l i t y t o r a n g e w i d e l y

i n a r e a s t h e r e s e a r c h e r p l a n n e d ; i t p e r m i t s t h e i m m e d i a t e c o l l e c t i o n o f d a t a n e v e r f o r e s e e n

- d a t a w h i c h m a y a d d d e p t h o r i n t e r e s t t o t h e s t u d y w i t h o u t c o m p r o m i s i n g i t s v a l i d i t y .

I f , a s w i l l n e a r l y a l w a y s b e t h e c a s e , t h e r e a r e u n a n t i c i p a t e d d a t a a t h a n d , t h e fi e l d

w o r k e r w i l l b r o a d e n h i s o p e r a t i o n s t o g e t t h e m . P e r h a p s h e i n c l u d e s s u c h d a t a
b e c a u s e t h e y w i l l h e l p h i m t o u n d e r s t a n d h i s p l a n n e d o b j e c t i v e s , b u t h e m a y v e r y
w e l l g o a f t e r t h e m s i m p l y b e c a u s e l i k e t h e m o u n t a i n , t h e y a r e t h e r e . ( G e e r 3 7 8 )

F i n a l l y , t h e r e i s a p r o b l e m a s s o c i a t e d w i t h a n y t y p e o f i n t e r v i e w i n g . " D a t a , n o

m a t t e r h o w y o u c o l l e c t t h e m , a r e r e c a l c i t r a n t . T h e y [ r e s p o n d e n t s ] w i l l n o t a l w a y s a n s w e r
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t h e q u e s t i o n s y o u p u t t o t h e m . " ( G e e r 3 7 5 )

N o t w i t h s t a n d i n g t h e s e p o t e n t i a l p r o b l e m s , t h e r e s e a r c h e r f o u n d t h e r o l e - p a r t i c i p a n t

o b s e r v e r t e c h n i q u e w e l l s u i t e d t o g a t h e r i n g d a t a f o r t h e p u r p o s e s o f t h i s s t u d y . S i n c e o n l y

o n e s t r a t u m i n t h e s c h o o l h i e r a r c h y w a s b e i n g i n t e r v i e w e d , o v e r - r a p p o r t t o t h e d e t r i m e n t

o f o t h e r s t r a t a w a s n o t a p r o b l e m . T h e r e s e a r c h e r f e l t s u m c i e n t l y e x p e r i e n c e d a n d

c o m p e t e n t t o r e c o g n i z e t h e s i g n i fi c a n c e o f d a t a a s t h e y e m e r g e d . T h e c r e d i b i l i t y o f

s u p e r i n t e n d e n t s ' s t a t e m e n t s d i d n o t a p p e a r t o h a n d i c a p t h e d a t a ; i n o n e i n s t a n c e a f t e r

a n o t h e r , s u p e r i n t e n d e n t s ' c a n d o r t o t h e r e s e a r c h e r w a s r e m a r k a b l e , w h e n d i s c r e t i o n w o u l d

h a v e b e e n e x p e c t e d , i f t h e y w a n t e d t o g u a r d t h e i r t r u e f e e l i n g s .

L a s t l y , t h i s r e s e a r c h e r c a n c e r t a i n l y a t t e s t t o t h e a b u n d a n c e o f d a t a g e n e r a t e d b y

t h e r o l e - p a r t i c i p a n t o b s e r v e r t e c h n i q u e , a n d t h e d i f fi c u l t y o f o r g a n i z i n g i t t o r e a c h v a l i d

c o n c l u s i o n s . T h e t r a n s c r i p t s o f t h e i n t e r v i e w s c o n d u c t e d i n t h i s s t u d y t o t a l e d 5 9 6

t y p e W r i t t e n p a g e s . B u t t h i s i s a n e c e s s a r y r e s u l t o f , e v e n e v i d e n c e O f , h a v i n g d o n e a

s u fi i c i e n t a m o u n t o f t h e o r e t i c a l s a m p l i n g .

Q p n g u t t i n g t h e I n t e r v i g g s

T h e r e s e a r c h e r i s a p a r t i c i p a n t o b s e r v e r , n o t b e c a u s e h e s h a r e d i n a n y s p e c i fi c

a c t i o n s w i t h t h e p a r t i c i p a n t s , b u t b e c a u s e h e s h a r e s i n t h e r o l e t h e y p e r f o r m a n d l i v e .

S u p e r i n t e n d e n t s w e r e a s k e d b y p h o n e o r a t p r o f e s s i o n a l m e e t i n g s t o p a r t i c i p a t e i n

t h e s t u d y . C o n c e r n i n g t h e s e t t i n g , G a r r e t t s a i d : “ T h e p h y s i c a l s e t t i n g o f t h e i n t e r v i e w

m a y d e t e r m i n e i t s e n t i r e p o t e n t i a l i t y . S o m e d e g r e e o f p r i v a c y a n d a c o m f o r t a b l e , r e l a x e d

a t m o s p h e r e a r e i m p o r t a n t . I n t e r r u p t i o n s a n d t e l e p h o n e c a l l s s h o u l d b e r e d u c e d t o a
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m i n i m u m . ” ( 7 2 - 3 ) T h e i n t e r v i e w s w e r e c o n d u c t e d i n t h e s u p e r i n t e n d e n t s ' o m c e s w h e r e

t h e y w o u l d f e e l m o s t a t e a s e . M e r t o n d i s c u s s e d h o w t h e :

s o c i a l a t m o s p h e r e o f t h e i n t e r v i e w s i g n i fi c a n t l y a fi ‘ e c t s t h e e x t e n t t o w h i c h
p e r t i n e n t r e p o r t s a r e e l i c i t e d a n d t h e e a s e w i t h w h i c h t h i s i s a c c o m p l i s h e d . A
t e d i o u s i n t e r v i e w i s u s u a l l y a p r o fi t l e s s o n e . T h e i n t e r v i e w e r c a n d o m u c h t o
e s t a b l i s h t h e t o n e o f t h e i n t e r v i e w b y c l a r i f y i n g , a t t h e o u t s e t , t h e p u r p o s e s o f t h e
i n q u i r y a n d b y d e fi n i n g h i s r o l e a s w e l l a s t h a t o f t h e i n t e r v i e w e e s . I t i s f o r h i m t o
s e t t h e s t a g e s o t h a t t h e o t h e r s w i l l h a v e g e n u i n e i n t e r e s t i n p l a y i n g t h e i r p a r t s . ”
( M e r t o n , F o c u s e d , 1 7 1 )

I n v e r y g e n e r a l t e r m s t h e r e s e a r c h e r e x p l a i n e d t h a t t h e p u r p o s e o f t h e s t u d y w a s t o

d e s c r i b e w h a t i t ' s l i k e t o b e a s u p e r i n t e n d e n t , w h a t g r o u p s a n d f a c t o r s i n fl u e n c e t h e

s u p e r i n t e n d e n t ' s r o l e a n d t h e d i s t r i c t ' s s t r u c t u r e , a n d i f , h o w a n d w h y t h e r o l e a n d s t r u c t u r e

a r e c h a n g i n g . P r i o r t o b e g i n n i n g t h e i n t e r v i e w , p a r t i c i p a n t s r e v i e w e d a n d s i g n e d t h e

r e q u i r e d U C R I H S c o n s e n t f o r m . A s g u a r a n t e e d o n t h a t f o r m , t h e n a m e s o f

s u p e r i n t e n d e n t s a n d d i s t r i c t s w e r e c h a n g e d t o i n s u r e a n o n y m i t y . ( S e e A p p e n d i x B )

T h e p a r t i c i p a n t a n d t h e r e s e a r c h e r s a t f a c i n g e a c h o t h e r w i t h a t a p e r e c o r d e r

p l a c e d o n a t a b l e o r d e s k b e t w e e n t h e m .

W h i l e a t a p e r e c o r d e r o n t h e s p o t p r o v i d e s t h e fi r l l e s t r e c o r d i n g , i t i s e x p e n s i v e a n d
f o r m a l . T h e e x p e n s e o f t h e m a c h i n e i s t h e s m a l l e s t p a r t o f t h e p r o b l e m . ( I b o u g h t
t h r e e ; b u r n e d o u t t w o . ) T r a n s c r i p t i o n o f a n i n t e r v i e w i s a n e x c e e d i n g l y t i m e -
c o n s u m i n g t a s k , e v e n f o r a n e x p e r i e n c e d s t e n o g r a p h e r . I f e x p e n s e i s n o p r o b l e m ,
t h e i n t e r v i e w e r s t i l l h a s t o c o p e w i t h t h e a d d i t i o n a l f o r m a l i t y p r o v i d e d b y t h e
r e c o r d i n g e q u i p m e n t . I n f o r r n a n t s a r e l i k e l y t o t a l k m o r e f o r t h e r e c o r d w i t h t h e
m a c h i n e t h a n w i t h o u t , e v e n w h e n t h e y h a v e b e e n t o l d t h a t t h e i n t e r v i e w e r i s g o i n g
t o w r i t e u p t h e i n t e r v i e w l a t e r . W h e r e t h e i n t e r v i e w e r h a s s t r o n g r a p p o r t ,
i n f o r m a n t s m a y a c c e p t t h e m a c h i n e w i t h l i t t l e h e s i t a t i o n , b u t i n t h e e a r l y s t a g e s o f
t h e s t u d y i t s i n t r o d u c t i o n m a y d a m a g e r a p p o r t . ” ( W h y t e , L e a r n i n g , 1 1 4 )

T h e p a r t i c i p a n t s w o r e a s m a l l i n t e r v i e w m i c r o p h o n e c l i p p e d t o t h e i r n e c k t i e o r

u p p e r c l o t h i n g s o t h a t t h e i r r e s p o n s e s w o u l d b e c l e a r l y r e c o r d e d t h r o u g h o u t t h e i n t e r v i e w .



7 7

T h e r e s e a r c h e r b e g a n t h e i n t e r v i e w s w i t h s e v e r a l ' i c e b r e a k e r ' q u e s t i o n s c o n c e r n i n g

t h e s u p e r i n t e n d e n t ' s a d m i n i s t r a t i v e b a c k g r o u n d a n d a d e s c r i p t i o n o f t h e i r d i s t r i c t i n t e r m s

o f s i z e , g e o g r a p h y a n d d e m o g r a p h i c s . T h e n e x t s e t o f q u e s t i o n s a s k h o w a n d w h y t h e y

b e c a m e s u p e r i n t e n d e n t s , t h e i r p r i o r e x p e c t a t i o n s o f t h e r o l e , t h e i r s u b s e q u e n t e x p e r i e n c e s ,

t h e i n fl u e n c e s a n d d e m a n d s o n t h e m a n d t h e s o u r c e o f t h o s e d e m a n d s . T o l o r s a i d :

T h e i n t e r v i e w e r s h o u l d p r o c e e d t o a s k q u e s t i o n s w h i c h s e r v e a s a w a r m - u p f o r t h e
m a j o r r e s e a r c h q u e s t i o n s . . . . t h e s e w a r m - u p q u e s t i o n s a r e u s u a l l y s p e c i fi c , n o n -
t h r e a t e n i n g , a n d r e l e v a n t t o t h e s t u d y . O n c e t h e w a r m - u p q u e s t i o n s a r e d e a l t w i t h ,
t h e r e s p o n d e n t i s u s u a l l y o r i e n t e d t o t h e i n t e r v i e w i n g p r o c e s s a n d r e a d y t o a t t e m p t
t h e m a j o r q u e s t i o n s . D u r i n g t h i s p h a s e , t h e q u e s t i o n s s h o u l d p r o c e e d fi ' o m g e n e r a l
t o s p e c i fi c a n d f r o m o n e a s p e c t o f t h e t o p i c t o t h e n e x t i n a w e l l - i n t e g r a t e d
m a n n e r . ” ( T o l o r 2 0 2 )

A t t h i s p o i n t i n t h e i n t e r v i e w t h e r e f o r m a c t i v i t y o f t h e s t a t e e d u c a t i o n b u r e a u c r a c y

h a s b e e n r e f e r e n c e d a t l e a s t o n c e . S o , t h e n e x t s e r i e s o f q u e s t i o n s f o c u s o n t h e

r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e s t a t e a n d t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e e fl ’ e c t t h a t t h e s t a t e

a c t i v i t y i s h a v i n g o n t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t .

T h e f o l l o w i n g q u e s t i o n s f o c u s o n s p e c i fi c c a t e g o r i e s o f r e f o r m s a n d t h e i r e fl ‘ e c t o n

t h e l o c a l d i s t r i c t ' s s t r u c t u r e . L a t e r q u e s t i o n s c o n c e r n t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e s t a t e

d e m a n d s a n d t h e l o c a l B o a r d o f E d u c a t i o n r e s p o n s e . T h e fi n a l s e t o f q u e s t i o n s e x p l o r e

t h e e f f e c t s o f t h e r e f o r m e r a o n t h e p r o f e s s i o n a l a n d p e r s o n a l l i f e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t , t h e

f u t u r e c a r e e r p l a n s o f t h e p a r t i c i p a n t a n d t h e i r c o l l e a g u e s , a n d a r e fl e c t i o n o n w h e t h e r t h e y

w o u l d r e p e a t t h e s a m e c a r e e r c h o i c e s . T h r o u g h o u t t h e i n t e r v i e w t h e r e s e a r c h e r w o u l d a s k

f o l l o w - u p q u e s t i o n s , s h u f f l e t h e o r d e r o f q u e s t i o n s o r d e v i a t e fi ' o m t h e l i s t o f q u e s t i o n s t o

p u r s u e r e s p o n s e s w h i c h m i g h t e n r i c h t h e s t u d y . ( S e e A p p e n d i x C )
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I n t e r v i e w s t o o k a p p r o x i m a t e l y o n e t o o n e a n d o n e - h a l f h o u r s t o c o m p l e t e . T h e

t a p e d i n t e r v i e w s w e r e t r a n s c r i b e d b y t h e r e s e a r c h e r a n d a l l p a r t i c i p a n t s r e c e i v e d a c o p y o f

t h e i r i n t e r v i e w . A n y c o r r e c t i o n s n o t e d b y t h e p a r t i c i p a n t s ( u s u a l l y t h e r e s u l t o f m u fi l e d

r e s p o n s e s o n t h e t a p e ) w e r e m a d e . T h e t r a n s c r i b e d i n t e r v i e w s w e r e a n a l y z e d t o e x t r a c t

t h e d a t a u s e d f o r fi n d i n g s , c o n c l u s i o n s a n d r e c o m m e n d a t i o n s o f t h i s s t u d y .

I t E v l u ' n f h u i o n

T h e q u e s t i o n s p o s e d b y t h e r e s e a r c h e r u n d e r w e n t a c o n t i n u o u s e v o l u t i o n . D u r i n g

t h e fi r s t t h r e e i n t e r v i e w s a t l e a s t 2 5 d i f f e r e n t s u b j e c t - m a t t e r q u e s t i o n s w e r e a s k e d o f

s u p e r i n t e n d e n t s . T h i s d i d n o t i n c l u d e a n u m b e r o f f o l l o w - u p q u e s t i o n s w h i c h w e r e o f t e n

n e c e s s a r y t o fi r l l y e x p l o r e a p a r t i c u l a r s u b j e c t . S e v e r a l o f t h o s e e a r l y q u e s t i o n s w e r e

d i s c o n t i n u e d s o m e w h e r e b e t w e e n i n t e r v i e w s # 3 a n d # 4 , e i t h e r b e c a u s e t h e y p r o v e d t o b e

t o o g e n e r a l o r v a g u e , t o o c o m p l e x , o r b e c a u s e t h e y w e r e l a t e r i n c o r p o r a t e d i n t o q u e s t i o n s

w h i c h p r o d u c e d m o r e f r u i t fi l l r e s p o n s e s . T h e r e s e a r c h e r a n d h i s c o m m i t t e e c h a i r m a n

d e v e l o p e d n e w q u e s t i o n s a i m e d a t t h e c o r e c o n c e p t s o f s c h o o l s t r u c t u r e a n d t h e

s u p e r i n t e n d e n t ' s r o l e . T h e s e q u e s t i o n s t h e n s u p p l e m e n t e d p r e v i o u s q u e s t i o n s w h i l e

c o n d u c t i n g t h e l a s t 2 4 i n t e r v i e w s .

R g e v p n t t p f t h e § t u d y

S u p e r i n t e n d e n t s a r e s u c h a u n i q u e a n d l i m i t e d g r o u p o f o n l y 5 2 5 p e o p l e i n

M i c h i g a n t h a t t h e y a r e t h e b e s t s o u r c e o f d a t a f o r t h i s s t u d y . Y e t , t h e r e w i l l b e s e e n

s i g n i fi c a n t d i f f e r e n c e s a m o n g s u p e r i n t e n d e n t s a b o u t h o w t h e y d e s c r i b e t h e i r l i f e a n d t h e
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i n fl u e n c e s o n t h e i r r o l e a n d d i s t r i c t . T h e r e f o r e , i n a n y n o n - r a n d o m s t u d y o f 2 7

p a r t i c i p a n t s , t h e r e i s c o n c e r n w i t h i t s g e n e r a l i z a b i l i t y t o t h e l a r g e r p o p u l a t i o n o f

s u p e r i n t e n d e n t s . N o c l a i m o f g e n e r a l i z a b i l i t y i s m a d e f o r t h i s s t u d y . H o w e v e r , t h e

r e s e a r c h e r b e l i e v e s t h a t t h e p e r c e p t i o n s , e x p e r i e n c e s a n d r e s p o n s e s o f 2 7 s u p e r i n t e n d e n t s

w i l l h a v e i n t e r e s t a n d s i g n i fi c a n c e f o r a l l s u p e r i n t e n d e n t s .



C h a p t e r F o u r

A n g t y t i g p f t h t D p t p

T h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e fl ‘ e c t o f S t a t e r e f o r m

e fi ‘ o r t s o n t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s .

T h e r e s e a r c h e r h a s d e s c r i b e d t h e S t a t e r e f o r m e fl ' o r t s a n d h a s p o s t u l a t e d t h a t b y a s s e s s i n g

t h e i m p a c t o f s p e c i fi c S t a t e r e f o r m e fi ’ o r t s t h a t w e r e n o t i n p l a c e t w e n t y - fi v e y e a r s a g o ,

o n e w i l l b e a b l e t o d e t e r m i n e h o w t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r a l

o r g a n i z a t i o n o f p u b l i c s c h o o l s h a s c h a n g e d .

S u p e r i n t e n d e n t s w e r e a s k e d q u e s t i o n s t o a s s e s s w h a t , fi o m t h e i r p e r s p e c t i v e , t h e

S t a t e r e f o r m e fl ’ o r t s w e r e d e m a n d i n g a s p a r t o f ( o r c h a n g e s t o ) t h e i r r o l e , a n d w h a t t h e i r

r e s p o n s e s w e r e t o t h o s e d e m a n d s . A l s o a s k e d w a s w h a t d e m a n d s o r c h a n g e s d i d t h e y

p e r c e i v e w e r e b e i n g m a d e t o t h e s t r u c t u r e a n d o p e r a t i o n o f t h e l o c a l s c h o o l d i s t r i c t , a n d

h o w d i d t h e d i s t r i c t r e s p o n d t o t h o s e d e m a n d s .

I t i s i m p o r t a n t t o c o n s i d e r t h e p e r s p e c t i v e o f s u p e r i n t e n d e n t s a s t h e y a t t e m p t t o

c o m p l y w i t h 2 0 8 s e p a r a t e r e f o r m s e n a c t e d o v e r 2 5 y e a r s . I n m a t t e r s o f r e f o r m , t h e

m e m b e r s o f t h e s t a t e e d u c a t i o n a l b u r e a u c r a c y - t h e l e g i s l a t u r e , t h e g o v e r n o r , t h e s t a t e

b o a r d , s t a t e s u p e r i n t e n d e n t a n d ( o c c a s i o n a l l y ) t h e a t t o r n e y g e n e r a l - a r e c l e a r l y t h e

‘ a u t h o r i t y ’ b e h i n d t h e d e m a n d s , a n d t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d d i s t r i c t a r e t h e r e c i p i e n t s

o f t h o s e d e m a n d s . B a r n a r d , i n W ( 1 9 3 8 ) , w r o t e t h a t i n m a t t e r s o f

a u t h o r i t y , t h e r e c i p i e n t c a n a n d w i l l a c c e p t c o m m u n i c a t i o n s fi ' o m a n a u t h o r i t y o n l y w h e n

f o u r c o n d i t i o n s e x i s t s i m u l t a n e o u s l y : “ ( a ) h e c a n a n d d o e s u n d e r s t a n d t h e c o m m u n i c a t i o n ;

8 0
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( b ) a t t h e t i m e o f h i s d e c i s i o n h e b e l i e v e s t h a t i t i s n o t i n c o n s i s t e n t w i t h t h e p u r p o s e o f t h e

o r g a n i z a t i o n ; ( c ) a t t h e t i m e o f h i s d e c i s i o n , h e b e l i e v e s i t t o b e c o m p a t i b l e w i t h h i s

p e r s o n a l i n t e r e s t a s a w h o l e , a n d ; ( d ) h e i s a b l e m e n t a l l y a n d p h y s i c a l l y t o c o m p l y w i t h i t . ”

( B a r n a r d 1 6 5 ) F o r a l o c a l s u p e r i n t e n d e n t , t h e o r g a n i z a t i o n w i t h w h i c h h e o r s h e i s

c o n c e r n e d i s t h e l o c a l d i s t r i c t , a n d t h e i r p e r s o n a l i n t e r e s t i s t h e e d u c a t i o n a l w e l f a r e o f t h e

s t u d e n t s . Y e t t h e s t a t e d i r e c t i v e s w h i c h d e m a n d c o m p l i a n c e w i t h t h e v a r i o u s r e f o r m s , a r e

o f t e n p r e s e n t e d t o s u p e r i n t e n d e n t s f o r i m p l e m e n t a t i o n w i t h o u t d e t a i l , c l a r i t y o r p u r p o s e .

A s t h e s u p e r i n t e n d e n t s i n t h i s s t u d y d i s c u s s e d t h e i r r e s p o n s e t o t h e r e f o r m s , i t i s

r e m a r k a b l e h o w o f t e n t h e y r e f e r r e d , i n t h e i r o w n w o r d s , t o s t a t e d i r e c t i v e s w h i c h w o u l d

v i o l a t e o n e o r m o r e o f B a m a r d ’ s f o u r c o n d i t i o n s .

I n t h e p r e s e n t s t u d y t h e r e s e a r c h e r i n t e r v i e w e d 2 7 M i c h i g a n l o c a l p u b l i c s c h o o l

d i s t r i c t s u p e r i n t e n d e n t s a n d o n e i n t e r m e d i a t e d i s t r i c t s u p e r i n t e n d e n t . T h e f o c u s o f t h e

s t u d y w a s a s e r i e s o f s c h o o l r e f o r m m e a s u r e s e n a c t e d b y t h e M i c h i g a n l e g i s l a t u r e o r

m a n d a t e d b y t h e g o v e r n o r , s t a t e s u p e r i n t e n d e n t o r s t a t e d e p a r t m e n t o f e d u c a t i o n b e t w e e n

t h e y e a r s o f 1 9 6 9 a n d 1 9 9 4 . F o r t h e p u r p o s e o f t h i s s t u d y t h o s e r e f o r m s a r e g r o u p e d i n t o

fi v e c a t e g o r i e s : c o m m u n i c a t i o n s , fi n a n c e , p e r s o n n e l , g e n e r a l a d m i n i s t r a t i o n a n d

c u r r i c u l u m .

Q o m m p n i g t i o n s R e f o r m s

T h i r t e e n o f t h o s e m e a s u r e s d e a l t w i t h v a r i o u s a s p e c t s o f c o m m u n i c a t i o n s r e f o r m s

i n c l u d i n g o p e n m e e t i n g s , a c c e s s i b i l i t y t o d i s t r i c t s r e c o r d s , a n n u a l r e p o r t s t o t h e p u b l i c ,

r e p o r t i n g d a t a b y g e n d e r , i n f o r m i n g e m p l o y e e s a n d t h e p u b l i c a b o u t a s b e s t o s , c h e m i c a l s
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a n d h a z a r d s i n t h e w o r k p l a c e , p e r f o r m a n c e s t a n d a r d s a n d s i t e - b a s e d d e c i s i o n - m a k i n g

w h i c h i n v o l v e s c i t i z e n s a n d s t a f f .

T h e r e s e a r c h e r s o u g h t t o fi n d t h e e fl ‘ e c t o f c o m m u n i c a t i o n s r e f o r m s o n a c t u a l

c o m m u n i c a t i o n . T h e r e i s n o q u e s t i o n t h a t t h e r e f o m l s h a v e h a d a n e f f e c t , i n f a c t m u l t i p l e

e f f e c t s . S u p e r i n t e n d e n t s n o w h a v e t o i n f o r m t h e p u b l i c , t h e b o a r d , t h e s t a fl ‘ a n d o t h e r

g r o u p s a b o u t t h e r e f o r m s ; a n d t h e y m u s t c o m m u n i c a t e b y t h e m e t h o d s a n d m e d i u m s n o w

r e q u i r e d b y t h e s t a t e . S p e c i fi c a l l y , t h r e e m a j o r t h e m e s e m e r g e f r o m a n a n a l y s i s o f t h e

s u p e r i n t e n d e n t s ’ r e s p o n s e s c o n c e r n i n g c o m m u n i c a t i o n s .

F i r s t , t h e s u p e r i n t e n d e n t h a s t h e u l t i m a t e r e s p o n s i b i l i t y f o r c o m m u n i c a t i o n s

a fl ’ e c t i n g t h e s c h o o l d i s t r i c t a n d m u s t p e r f o r m t h a t f u n c t i o n i n a n e n v i r o n m e n t o f d i fi c u l t y ,

fi u s t r a t i o n , m i s t r u s t a n d a p a t h y . S e c o n d , s i g n i fi c a n t t i m e a n d r e s o u r c e s o f t h e

s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e d i s t r i c t a r e s p e n t o n c o m m u n i c a t i o n s w i t h l i t t l e r e s u l t i n g i n t e r e s t b y

t h e p u b l i c . T h i r d , s u p e r i n t e n d e n t s m u s t c o m b a t f r e q u e n t a t t e m p t s a t m i s i n f o r m a t i o n , o r

m i s u s e o f i n f o r m a t i o n , a b o u t t h e i r s c h o o l s - w h i c h i s c o m m u n i c a t e d t o t h e p u b l i c b y o t h e r

i n t e r e s t s .

C h a r t 4 - 1 : C o m m u n i c a t i o n s R e f o r m s F r e q u e n t l y C i t e d b y S u p e r i n t e n d e n t s

" P A 2 6 7 ( 1 9 7 6 ) , t h e O p e n M e e t i n g s A c t ; w h o s e i m p a c t i s f e l t a t e v e r y s c h o o l b o a r d
m e e t i n g , b u d g e t h e a r i n g a n d p u b l i c i n t e r v i e w . I t r e q u i r e s t h a t , w h e n e v e r a m a j o r i t y o f
s c h o o l b o a r d m e m b e r s m e e t t o d i s c u s s a n y s c h o o l - r e l a t e d b u s i n e s s , t h a t m e e t i n g i s
p u b l i c l y p o s t e d i n a d v a n c e , h e l d i n p u b l i c , w i t h d e c i s i o n s m a d e i n p u b l i c a n d m i n u t e s m a d e
a f t e r w a r d a v a i l a b l e t o t h e p u b l i c . T h e p u r p o s e w a s t o e x p o s e a l l b o a r d o p e r a t i o n s t o
p u b l i c s c r u t i n y a n d a l l a y s u s p i c i o n t h a t p u b l i c - i n t e r e s t d e c i s i o n s w e r e b e i n g m a d e w i t h o u t
t h a t s c r u t i n y .
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" ' P A 4 4 2 ( 1 9 7 6 ) , t h e F r e e d o m o f I n f o r m a t i o n A c t ; r e q u i r e s s c h o o l d i s t r i c t s t o o p e n m o s t

r e c o r d s , d o c u m e n t s , c o r r e s p o n d e n c e , p l a n s , e t c . , o f t h e d i s t r i c t t o t h e p u b l i c a n d p r o v i d e
c o p i e s o f t h o s e r e c o r d s u p o n d e m a n d . T h e f e w e x c e p t i o n s t o t h e a c t c o n c e r n p e r s o n a l l y
i d e n t i fi a b l e i n f o r m a t i o n p r o t e c t e d b y o t h e r l a w s .

" ' P A 2 5 ( 1 9 9 0 ) ; r e q u i r e s d i s t r i c t s t o c o m p i l e , p u b l i s h a n d d i s s e m i n a t e t o t h e p u b l i c , a
w i d e v a r i e t y o f d a t a c o n c e r n i n g e a c h b u i l d i n g w i t h i n a d i s t r i c t a n d t h e d i s t r i c t a s a w h o l e .
I n c l u d e d a r e a n n u a l M E A P s c o r e s , A C T a n d S A T s c o r e s , a c c r e d i t a t i o n s t a t u s , a t t e n d a n c e

a t p a r e n t - t e a c h e r c o n f e r e n c e s , d r o p - o u t r a t e s , l o n g - r a n g e p l a n s , a n n u a l g o a l s a n d
o b j e c t i v e s , e t c . F a i l u r e t o i s s u e a n n u a l r e p o r t s a s r e q u i r e d m a y p e n a l i z e a d i s t r i c t b y l o s s
o f fi v e p e r c e n t o f i t s t o t a l r e v e n u e .

O t h e r s e c t i o n s o f P A 2 5 r e q u i r e e a c h b u i l d i n g a n d t h e d i s t r i c t t o a d o p t a m i s s i o n
s t a t e m e n t , a c o n t i n u o u s l y u p d a t e d t h r e e - t o - fi v e y e a r p l a n o f g o a l s a n d i n t e r m e d i a t e
o b j e c t i v e s , a n d a p e r m a n e n t s t r a t e g i c p l a n n i n g p r o c e s s .

P u b l i c A c t 3 3 5 ( 1 9 9 3 ) r e q u i r e d d i s t r i c t s t o m a k e a c o m p r e h e n s i v e A n n u a l E d u c a t i o n
R e p o r t t o t h e s t a t e , a d o p t a c o r e c u r r i c u l u m , r e q u i r e s t u d e n t p o r t f o l i o s , a d m i n i s t e r a h i g h
s c h o o l p r o fi c i e n c y e x a m i n a t i o n f o r ‘ e n d o r s e d ’ d i p l o m a s , e t c . , a n d c o m m u n i c a t e t h e s e
r e q u i r e m e n t s t o t h e p u b l i c . P A 3 3 5 a l s o r e q u i r e d d i s t r i c t s t o d e s i g n a n d i m p l e m e n t a s i t e -
b a s e d d e c i s i o n - m a k i n g p r o c e s s t h a t i n v o l v e d s t a fl ‘ a n d c o m m u n i t y i n t h e e d u c a t i o n a l
d e c i s i o n s m a d e f o r e a c h b u i l d i n g a n d t h e d i s t r i c t .

F r o m t h e i n f o r m a t i o n g a t h e r e d f o r t h e r e q u i r e d s t a t e r e p o r t s d i s c u s s e d a b o v e , G o v e r n o r
E n g l e r o r d e r e d t h e p u b l i c a t i o n o f a n a n n u a l G o v e m o r ’ s R e p o r t C a r d o n p u b l i c s c h o o l s .
I t s d a t a p o r t r a y e d M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l s a s a f a i l i n g s y s t e m w h i c h n e e d e d s t r o n g
g o v e r n m e n t a l d i s c i p l i n e , a n d a s a s y s t e m n e e d i n g c o m p e t i t i o n i n t h e e d u c a t i o n a l
m a r k e t p l a c e .

T h e fi r s t m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t t h e s u p e r i n t e n d e n t h a s

t h e u l t i m a t e r e s p o n s i b i l i t y f o r c o m m u n i c a t i o n s a fl ’ e c t i n g t h e s c h o o l d i s t r i c t , a n d m u s t

p e r f o r m t h a t d u t y i n a n e n v i r o n m e n t o f d i fi i c u l t y , m i s t r u s t a n d a p a t h y . I n m a n y

c o m m u n i t i e s , t h e t a s k o f c o m m u n i c a t i n g w i t h t h e p u b l i c i s h a r d , a n d fi u s t r a t i n g b e c a u s e i t

h a s s u c h i n d e t e r n r i n a b l e e f f e c t s . B r e c k ( F a r l e y S c h o o l D i s t r i c t ) : “ . . . w e m a k e t r e m e n d o u s

e f f o r t s t o c o m m u n i c a t e w i t h o u r v a r i o u s c o n s t i t u e n c i e s , i n t e r n a l a n d e x t e r n a l . ”
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G i a m m a r c o ( O s w e g o ) e x p l a i n e d t h e d i fi c u l t y o f t h i s t a s k : “ T r y i n g t o c o m m u n i c a t e w i t h

t h e p u b l i c a n d s e n d o u t a l l t h i s w o n d e r f u l s t u f f w e ’ r e d o i n g i s n o t g o i n g t o m a k e a n y

d i fi ‘ e r e n c e r i g h t n o w . W e h a v e t o h a v e s o m e s e r i o u s s o c i e t y c h a n g e s b e f o r e w e c a n s e e a n

e f f e c t i n p e o p l e s ’ p e r c e p t i o n o f s c h o o l s . p e o p l e d o n ’ t r e a d m o s t o f t h e s t u fi ’ y o u s e n d

o u t a n y w a y . ” I n a n o t h e r c o m m u n i t y , c o m m u n i c a t i o n h a s b e c o m e a n a l l - c o n s u m i n g

r e s p o n s i b i l i t y . H i l l ( D e S o t o ) : “ . . . w e b e n d o v e r b a c k w a r d s t o t r y t o l e t p e o p l e k n o w w h a t

w e a r e d o i n g . T h a t ’ s b e c o m e o n e o f t h e t h i n g s , I t h i n k , t h a t s u p e r i n t e n d e n t s h a v e t o

s p e n d a l o t o f t i m e o n , t h a t t h e y d i d n ’ t u s e d t o . ” T h e s e v i e w p o i n t s r e fl e c t a w i d e s p r e a d

f r u s t r a t i o n a m o n g s u p e r i n t e n d e n t s i n p u b l i c c o m m u n i c a t i o n s .

A n o t h e r p o i n t i s t h a t s u p e r i n t e n d e n t s m u s t c o m m u n i c a t e i n w h a t t h e y p e r c e i v e a s

a n e n v i r o n m e n t o f g e n e r a l m i s t r u s t o f a l l g o v e r n m e n t s , i n c l u d i n g s c h o o l s , b y t h e g e n e r a l

s o c i e t y . W h a t d o e s i t m e a n t o s p e n d s u b s t a n t i a l d i s t r i c t t i m e a n d r e s o u r c e s c o m p l y i n g

w i t h s t a t e - m a n d a t e d c o m m u n i c a t i o n r e q u i r e m e n t s , o n l y t o h a v e t h e l o c a l p u b l i c i g n o r e o r

d i s t r u s t t h o s e e f f o r t s ? H o w d o e s i t f e e l t o f a i t h f u l l y r e p o r t d a t a t o s t a t e a g e n c i e s , o n l y t o

h a v e t h a t d a t a fi ' e q u e n t l y m a n i p u l a t e d s o a s t o e m b a r r a s s o r u n d e r m i n e t h e e fl ’ o r t s o f

e d u c a t o r s a n d t h e a c h i e v e m e n t s o f c h i l d r e n ?

M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) d e s c r i b e d w h a t i t ’ s l i k e : “ I d o n ’ t t h i n k a n y b o d y c o u l d ’ v e

p r e d i c t e d t h a t t h e a t t a c k s o n p u b l i c e d u c a t i o n w o u l d b e c o m e a s d r a m a t i c a s t h e y ’ v e

b e c o m e . B o t h f r o m i n s i d e a n d o u t s i d e . I m e a n , w e c e r t a i n l y h a v e t h e a n t i - p u b l i c s c h o o l

p e o p l e o u t t h e r e i n t h e b u s i n e s s c o m m u n i t y a r g u i n g t h a t w e s o m e h o w h a v e t o d e - r e g u l a t e

t h e s y s t e m w e l l , s h o o t , w e n o w h a v e t h e s t a t e b o a r d p r e s i d e n t w h o h a s t a k e n t h a t

p o s i t i o n a s w e l l . ” B u t h ( C l e a r L a k e ) d i s c u s s e d t h e e f f e c t o n c i t i z e n s : “ P e o p l e g r o w
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e v e r y d a y m o r e u n h a p p y w i t h g o v e r n m e n t , a n d s c h o o l s a r e g o v e r n m e n t . S o , i t ’ s j u s t a

t e r r i b l e a t t i t u d e c r e a t e d p a r t i a l l y b y t h e p o l i t i c a l l e a d e r s , p a r t i c u l a r l y , a g a i n s t s c h o o l s

t h a t i s n ’ t n e c e s s a r y . ” I - I i l l ( D e S o t o ) s t a t e d : “ p u b l i c s c h o o l s a r e s u b j e c t t o m u c h

m o r e c r i t i c i s m t h e s e d a y s t h a n t h e y w e r e p r e v i o u s l y . " B e c a u s e o f t h i s e x p o s u r e , h e

e x p l a i n e d , " w e d o a l o t m o r e c o m m u n i c a t i n g a r o u n d h e r e t h a n w e u s e d t o a n d p r o b a b l y

m o s t s c h o o l d i s t r i c t s d o m o r e o f t h a t . W e a r e d o i n g i t h e r e j u s t t o t r y t o fi g h t t h e

p e r c e p t i o n t h a t w e a r e l i k e e v e r y o t h e r s c h o o l d i s t r i c t a n d w e a r e n o t d o i n g a n y t h i n g r i g h t

h e r e . ” D a v i d s o n ( J u s t i c e ) d i s c u s s e d s o m e o f t h e c o n s e q u e n c e s o f t h i s t y p e e n v i r o n m e n t :

a t t h e n a t i o n a l l e v e l a n d a t t h e s t a t e l e v e l , t h e p o l i t i c i a n s h a v e c o n t i n u e d - a n d
t h e n e w s m e d i a h a v e c o n t i n u e d - t o h a r a n g u e t h a t t h e s c h o o l s a r e n o t d o i n g t h e j o b
t h a t p u b l i c s c h o o l s h a v e f a i l e d a n d t h i s w h o l e a r e n a o f n o t h a v i n g a n y r e s p e c t

f o r a u t h o r i t y i s a f f e c t i n g t e a c h e r s i n t h e c l a s s r o o m , p r i n c i p a l s a s t h e y a t t e m p t t o
p r o v i d e l e a d e r s h i p t o t h e b u i l d i n g , a n d c e r t a i n l y s u p e r i n t e n d e n t s . S o I t h i n k t h e
p u b l i c p e r c e p t i o n o f e d u c a t i o n i s t h a t ’ Y o u ’ r e d o i n g a l o u s y j o b , s o w h y d o I n e e d
t o l i s t e n t o y o u ? ’

B r e c k ( F a r l e y ) o b s e r v e d t h e p u b l i c ' s p e r c e p t i o n o f s c h o o l s a s , a t t h e v e r y l e a s t ,

q u e s t i o n a b l e : “ . . . a n y p u b l i c i n s t i t u t i o n i s t h e s u b j e c t o f s o m u c h m i s t r u s t t o d a y w e ’ r e

l i k e a l l i n s t i t u t i o n s i n a l l o f s o c i e t y , s u b j e c t t o p u b l i c m i s t r u s t . I t s t a r t s i n W a s h i n g t o n a n d

i t w a s h e s r i g h t t h r o u g h l o c a l g o v e r n m e n t . ” H u n s b e r g e r ( C l a y t o n ) a g r e e d : “ I t h i n k w e

h a v e a g e n e r a l p u b l i c , a g e n e r a l s o c i e t y , t h a t m i s t r u s t s a l l b u r e a u c r a c i e s , a l l i n s t i t u t i o n s . ”

S u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t t h a t , b e c a u s e o f t h i s m i s t r u s t , a p a t h y o r o t h e r r e a s o n s -

t h e i r c o m m u n i c a t i o n s e f f o r t s h a v e n o t p r o d u c e d e n o u g h p u b l i c i n v o l v e m e n t w i t h t h e

s c h o o l s . H a l d e r ( B r a y m e r ) e x p l a i n e d t h e i r o n y i n t r y i n g t o i n c r e a s e c o m m u n i c a t i o n s w i t h
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t h e p u b l i c : “ . . . w e c o n t i n u e t o h a v e i m p r o v e d c o m m u n i c a t i o n s a s o n e o f o u r b o a r d a n d

d i s t r i c t g o a l s . W e u p d a t e o u r i m p l e m e n t a t i o n s s t r a t e g y e v e r y y e a r . A n d y e t I fi n d l e s s

i n v o l v e m e n t i n t h e s c h o o l s t o d a y t h a n I d i d t e n y e a r s a g o w h e n t h e s e p r o g r a m s w e r e i n

t h e i r i n f a n c y s t a g e . ” B u t h ( C l e a r L a k e ) s p o k e o f t h e d i f fi c u l t y i n t r y i n g t o i n v o l v e p a r e n t s :

“ T h e r e ’ s l e s s p a r t i c i p a t i o n b y p a r e n t s g e n e r a l l y , a t a t i m e w h e n t h e g o v e r n o r w o u l d h a v e

u s t u r n i t o v e r e n t i r e l y t o p a r e n t s . P a r e n t s d o n ’ t w a n t i t . T h a t ’ s s i l l i n e s s . T h e y j u s t d o n ’ t

w a n t i t . ” B a r b e r ( C l a y ) a l s o fi n d s g e t t i n g c o m m u n i t y i n v o l v e m e n t t o b e a n a r d u o u s t a s k :

“ I d o n ’ t h e a r m u c h f r o m c o m m u n i t y m e m b e r s o n w h a t i t i s t h e y w a n t u s t o d o , o r d o

d i f f e r e n t l y . A n d i t ’ s b e e n v e r y , v e r y d i f fi c u l t f o r u s t o d o a g o o d j o b o f g e t t i n g t h e i r

i n v o l v e m e n t . ”

I n v i e w o f t h i s m i s t r u s t a n d a p a t h y s u p e r i n t e n d e n t s s e e t h e O p e n M e e t i n g s A c t , t h e

F r e e d o m o f I n f o r m a t i o n A c t a n d o t h e r c o m m u n i c a t i o n s r e f o r m s a s e fi ‘ o r t s t o i m p r o v e

o p e n n e s s w i t h , a n d g e n e r a t e t r u s t f r o m , t h e p u b l i c . W a l l s ( O t t a w a ) S a w v a l u e i n t h e O p e n

M e e t i n g s A c t i n t h e s e n s e t h a t t h e r e f o r m c o u l d r e m o v e a p o s s i b l e p o i n t o f c o n t e n t i o n :

W e l l , t h e e f f e c t t h a t I t h i n k i t ’ s h a d i s t a k i n g t h e s u s p i c i o n a w a y . I t d o e s n ’ t m e a n
t h a t p e o p l e a r e m o r e i n f o r m e d o r b e t t e r i n f o r m e d b e c a u s e m a n y p e o p l e d o n ’ t l i s t e n
t o w h a t ’ s g o i n g o n t h e r e . B u t t h e y h a v e t h e a b i l i t y t o b e c o m e i n f o r m e d a n d I t h i n k
t h a t ’ s t h e k e y t o t h e w h o l e t h i n g . A b o a r d c a n ’ t g e t b e h i n d c l o s e d d o o r s a n d d o
s o m e t h i n g t h a t c o u l d a f f e c t t h e e n t i r e c o m m u n i t y , w i t h o u t t h e c o m m u n i t y ’ s
k n o w l e d g e . I t j u s t c a n ’ t h a p p e n a n y m o r e . S o t h a t s e e m s t o m e t o b e t h e v a l u e o f
a l l t h a t . I t k e e p s t h e b o a r d f r o m b e i n g v i c t i m o f c l a i m s b e i n g m a d e t h a t t h e y d i d
s o m e t h i n g i n s e c r e t .

B a r b e r ( C l a y ) s u p p o r t s t h e O p e n M e e t i n g s A c t b e c a u s e i t h a s o p e n e d

c o m m u n i c a t i o n s a n d m a d e d i s t r i c t s m o r e a c c o u n t a b l e .
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W h e n I w a s i n L i v o n i a , t h e b o a r d w o u l d m e e t i n e x e c u t i v e s e s s i o n p r i o r t o e v e r y
b o a r d m e e t i n g . T h e y w o u l d c o m e o u t i n b o a r d m e e t i n g s - w e ’ r e t a l k i n g b a c k i n
t h e e a r l y t o m i d 6 0 ' s . A n d i t w o u l d b e j u s t ‘ w h a m b a m . ’ T h e r e a l b o a r d m e e t i n g
a l l h a p p e n e d i n e x e c u t i v e s e s s i o n . A n d t h a t ’ s n o t r i g h t . T h a t ’ s n o t r i g h t . S o , fi o m
j u s t o p e n m e e t i n g s a c t , I t h i n k t h e r e h a s b e e n I t h i n k i t ’ s b e e n g o o d f o r e v e r y
b o d y . T h e s c h o o l s y s t e m , t h e b o a r d , e v e r y t h i n g . T h a t y o u j u s t n e e d t o d e a l w i t h
s t u fl ‘ o p e n a n d a b o v e b o a r d a n d I t h i n k t h a t a c t h a s f o r c e d d i s t r i c t s t o f a l l i n l i n e .

E a s t m a n ( B u fi ‘ a l o ) s e e s t h e c o m m u n i c a t i o n s r e f o r m s a s p r e v e n t a t i v e m e a s u r e s :

“ I ’ v e a l w a y s o p e r a t e d u n d e r t h e o p e n m e e t i n g s a c t a n d I h a v e b o a r d m e m b e r s c o m p l a i n

t h a t t h e y c a n ’ t g o i n t o e x e c u t i v e s e s s i o n a n d t a l k a b o u t t h i n g s t h e y w a n t t o t a l k a b o u t .

A n d , a s o f t e n a s n o t , I d o n ’ t w a n t t o g o b a c k a n d l i s t e n t o g o s s i p a b o u t t h e s e f o l k s a n d I

t h i n k t h a t k i n d o f e x p e d i t e s t h i n g s . ”

B u t h ( C l e a r L a k e ) e x p r e s s e d h i s c o n c e r n o v e r t h e o u t c o m e s o f s u c h r e f o r m s :

“ W h e n y o u h a v e a p u b l i c m e e t i n g a n d t h e n u t s a n d t h e k o o k s s h o w u p a n d j u s t r a i s e a l l

k i n d s o f h e l l a n d a l l o f t h a t ’ s r e p o r t e d i n t h e n e w s p a p e r . T h e n t h e a v e r a g e J o e o u t h e r e i s

r e a d i n g , ‘ W o w , l o o k a t a l l t h a t ’ s g o i n g o n . I w o n d e r , i s t h e r e a n y t r u t h t o t h a t ? ’ S o i t j u s t

c a u s e d e v e n m o r e d i s r u p t i o n , I t h i n k , i n s c h o o l s t h a n t h a t . I b e l i e v e y o u o u g h t t o s h a r e

y o u r i n f o r m a t i o n , b u t t o c r e a t e t h o s e a r t i fi c i a l l a w s t h a t f o r c e d i t w h e n i t w a s n ’ t n e c e s s a r y ,

I t h i n k h u r t u s m o r e t h a n i t h e l p e d u s . ” B u t h d o e s n ' t f e e l t h e p e o p l e w h o r e a l l y w a n t t o

k n o w m o r e a b o u t t h e d i s t r i c t a r e b e n e fi t t i n g f r o m t h e s e r e f o r m s . “ T h e o n l y p e o p l e t h a t

u s e t h e f r e e d o m o f i n f o r m a t i o n a c t a r e t h e n u t s a n d t h e k o o k s . T h a t ’ s w h o I g e t t h o s e

r e q u e s t s f r o m . Y o u k n o w , i t ’ s n o t t h e a v e r a g e p a r e n t w h o r e a l l y w a n t s t o l e a r n m o r e

a b o u t t h e d i s t r i c t . M o s t p e o p l e f e e l [ i t ’ s ] w o r s e . T h e y f e e l l i k e t h e r e ’ s l e s s

c o m m u n i c a t i o n . ”
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S t e e l ( W a s h i n g t o n C r o s s i n g ) d e s c r i b e d t h e p o s i t i v e e fl ‘ e c t o f a ' n o e x e c u t i v e

s e s s i o n ' p o l i c y : “ T h e s t a t e o p e n m e e t i n g s a c t t h o u g h , h a s h a d a n i m p a c t u p o n b o a r d s o f

e d u c a t i o n . T h e y d o n ’ t g o i n t o e x e c u t i v e s e s s i o n b e c a u s e - O u r b o a r d w o n ’ t - b e c a u s e I

w o n ’ t l e t t h e m , f o r a n u m b e r o f r e a s o n s l i k e t h e y u s e d t o b e f o r e . I t h i n k y o u s e e l e s s

d i s c u s s i o n o f p e r s o n n e l i n e x e c u t i v e s e s s i o n s t h a t t o o k p l a c e t h a t w o u l d b e i l l e g a l t o d a y .

A n d I s e e a l o t o f t h a t b e i n g m u c h m o r e o p e n . I s e e t h a t a s a p o s i t i v e . ”

D e s p i t e t h e b e s t i n t e n t i o n s o f r e f o r m s m e a n t t o p r o m o t e m o r e o p e n n e s s ,

s u p e r i n t e n d e n t s b e l i e v e t h a t p u b l i c t r u s t c a n n o t b e e s t a b l i s h e d o r e n h a n c e d t h r o u g h

l e g i s l a t i o n b u t m u s t b e e a r n e d b y l o c a l s c h o o l b o a r d s a n d s u p e r i n t e n d e n t s .

S u p e r i n t e n d e n t s m a k e t h e p o i n t t h a t e i t h e r p u b l i c d i s t r u s t i s a n i r r a t i o n a l e l e m e n t t h a t

c a n n o t b e a s s u a g e d b y r a t i o n a l m e t h o d s , o r t h a t p u b l i c d i s t r u s t i s b a s e d o n d e e p - s e a t e d

a n t i p a t h y t o w a r d p u b l i c s c h o o l s t h a t c a n n o t b e a d d r e s s e d d i r e c t l y t h r o u g h m o r e

i n f o r m a t i o n a n d o p e n n e s s . M o r e o v e r , t h e p u b l i c a c c e s s g u a r a n t e e d b y P A 2 5 i s a c t u a l l y

m a k i n g t h e s c h o o l s m o r e v u l n e r a b l e t o t h e s e c r i t i c s .

D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) k n o w s t h e r e a r e s u p p o r t e r s a n d c r i t i c s o f s c h o o l s , a n d f e w

o f t h e m j u m p s i d e s . “ I t h i n k t h o s e p e o p l e w h o t r u s t y o u a n d s u p p o r t y o u - t r u s t y o u a n d

s u p p o r t y o u . A n d t h o s e w h o d o n ’ t - d o n ’ t . A n d t h o s e w h o a r e s k e p t i c s a n d c r i t i c s t h e y

j u s t fi n d a n o t h e r w a y t o c r i t i c i z e , n o m a t t e r w h a t y o u d o . T h e r e a r e n o t t o o m a n y

c o n v e r t s . ” T h i s b e l i e f i s s h a r e d b y G a r r i s o n ( E a s t B u r l i n g t o n ) , w h o c o n c u r s t h a t

s u p p o r t e r s o f t h e s c h o o l s a r e l o y a l b e c a u s e o f l o c a l a c t i o n s , n o t s t a t e m a n d a t e s :

“ I t h i n k t h a t w h a t i t t a k e s f o r a l o c a l s u p e r i n t e n d e n t t o g a i n c r e d i b i l i t y c a n n o t b e

m a n d a t e d . I n o t h e r w o r d s , p e o p l e t r u s t y o u o r t r u s t t h e b o a r d o f e d u c a t i o n o r t r u s t t h e
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s c h o o l s b e c a u s e o f a n e t w o r k o f d e c i s i o n s t h a t t h e y m a k e t h e s t a t e c a n n o t c o m e i n a n d

m a n d a t e a s e r i e s o f a c t s w h i c h w i l l b u y y o u , i f y o u w i l l , c r e d i b i l i t y . A s a l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t , t h e r e i s n o t h i n g t h a t h a s b e e n d o n e i n L a n s i n g t h a t h a s e n h a n c e d m y

c r e d i b i l i t y i n t h i s c o m m u n i t y . ”

L i k e w i s e , M o n t r o s e ( L o w d e n ) d o e s n ' t s e e a n y i m p r o v e m e n t fi ' o m t h e s e r e f o r m s :

“ w e h a v e d o n e a l l k i n d s o f t h i n g s i n r e s p o n s e t o [ r e f o r m s ] , b u t i f a n y t h i n g , w e h a v e

n o t m a d e a n y p r o g r e s s o n b r i d g i n g t h e - c a l l i t t h e ‘ d i s t r u s t l e v e l , ’ t h e c r e d i b i l i t y l e v e l . a

l o t o f p e o p l e a r e e i t h e r n o t p a y i n g a t t e n t i o n o r b e l i e v i n g w h a t e v e r t h e y w a n t t o b e l i e v e .

S o w e h a v e n ’ t m a d e a n y i m p a c t t h e r e . ”

M a n d a t e s c a n n o t g e n e r a t e t r u s t , a s W i l s o n ( D u m o n t ) s t a t e s : “ I t h i n k t h i s i s a c a s e

w h e r e y o u fi n d y o u c a n ’ t m a n d a t e e x c e l l e n c e , w h e r e y o u c a n ’ t m a n d a t e o r l e g i s l a t e t r u s t .

W h i l e w e h a v e s o m a n y h o o p s t o g o t h r o u g h , o f r u l e s a n d r e q u i r e m e n t s , I t h i n k t h e p u b l i c

i n g e n e r a l i s d o u b t f u l t h a t t h e y ’ r e g e t t i n g a c c u r a t e i n f o r m a t i o n . A n d t h e y ’ r e s k e p t i c a l t h a t

e v e r y t h i n g i s b e i n g d o n e i n t h e p u b l i c t h e w a y s t h a t t h e r u l e s a n d r e g u l a t i o n s i d e n t i f y

t h a t i t s h o u l d b e . ”

I n s u m m a r y , t h e fi r s t m a j o r fi n d i n g c o n c e r n i n g c o m m u n i c a t i o n s i s t h a t t h e

s u p e r i n t e n d e n t h a s t h e o v e r a l l r e s p o n s i b i l i t y f o r c o m m u n i c a t i o n s a fl ‘ e c t i n g t h e s c h o o l

d i s t r i c t , a n d m u s t p e r f o r m t h a t d u t y i n a n e n v i r o n m e n t o f d i f fi c u l t y , m i s t r u s t a n d a p a t h y .

T h e t a s k o f c o m m u n i c a t i n g w i t h t h e p u b l i c i s o f t e n d i fi c u l t b e c a u s e i t h a s s u c h

i n d e t e r m i n a b l e e fl ‘ e c t s , a n d t a k e s p l a c e i n a n e n v i r o n m e n t o f g e n e r a l m i s t r u s t o f s c h o o l s

a n d a l l g o v e r n m e n t . B e c a u s e o f t h e m i s t r u s t a n d a p a t h y , c o m m u n i c a t i o n s e fl ‘ o r t s h a v e n o t

p r o d u c e d e n o u g h p u b l i c i n v o l v e m e n t w i t h t h e s c h o o l s . T h e O p e n M e e t i n g s A c t , t h e
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F r e e d o m o f I n f o r m a t i o n A c t a n d o t h e r r e f o r m s a r e s e e n a s e f f o r t s t o i m p r o v e o p e n n e s s

a n d t r u s t w i t h t h e p u b l i c , b u t t h e y f a l l s h o r t b e c a u s e p u b l i c t r u s t c a n n o t b e e a r n e d o r

e n h a n c e d b y l e g i s l a t i o n . P u b l i c d i s t r u s t i s o f t e n r e s i s t a n t t o ' r a t i o n a l r e s p o n s e , o r i s b a s e d

o n d e e p - s e a t e d a p a t h y t h a t c a n n o t b e a d d r e s s e d b y m o r e o p e n n e s s a n d i n f o r m a t i o n .

T h e s e c o n d m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d

t h e d i s t r i c t e x p e n d s u b s t a n t i a l t i m e a n d r e s o u r c e s o n c o m m u n i c a t i o n s e f f o r t s - w i t h l i t t l e

r e s u l t i n g i n t e r e s t f r o m t h e p u b l i c . F i r s t , t h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t i n f o r m t h e b o a r d a n d t h e

c o m m u n i t y a b o u t t h e o b j e c t i v e s a n d s p e c i fi c s o f t h o s e r e f o r m s . H a l d e r ( B r a y m e r )

d e s c r i b e d h e r r o l e a s : “ . . . t r y i n g t o e d u c a t e t h e c o m m u n i t y o n h o w w e c a n i n c o r p o r a t e 3 3 5

a n d 3 3 9 i n t o P A 2 5 . S o i t ’ s a l m o s t a n e v o l v i n g c o m m u n i c a t i o n s p r o c e s s . ” D a l e y ( V e r n o n

H i l l s ) s e e s h i s j o b a s " t r y i n g t o i n f o r m t h e b o a r d w h a t w e h a v e t o d o a n d w h y w e h a v e

t o d o i t , a n d h o w w e a d v i s i n g t h e m a n d r e c o m m e n d i n g h o w w e c a n d o i t b e s t . A n d t h e

c o m m u n i t y . T h e b o a r d fi r s t , a n d t h e n t h e c o m m u n i t y . ” W i n e r ( V a n H o m e ) : “ I t e l l t h e

b o a r d w e n e e d t o d o t h i s , w e h a v e t o d o i t . I t s a y s i n t h e l a w t h a t w e n e e d t o d o i t . ”

A l s o , s u p e r i n t e n d e n t s m u s t o f t e n c o m m u n i c a t e w i t h t h e v e r y l e g i s l a t o r s w h o

p a s s e d t h e r e f o r m s a n d e d u c a t e t h e m a b o u t t h e l o c a l e fi ‘ e c t s o f t h o s e r e f o r m s . G a r r i s o n

( E a s t B u r l i n g t o n ) r e s e n t s h a v i n g t o ' t e a c h ' l e g i s l a t o r s : “ I h a v e t o s p e n d t i m e t r y i n g t o

e d u c a t e s o m e o n e i n t h e s t a t e l e g i s l a t u r e w h e n t h a t t i m e c o u l d b e u s e d d i r e c t l y t o w o r k

w i t h p r i n c i p a l s , t e a c h e r s , e t c . I fi n d t h a t ’ s f r u s t r a t i n g a n d d i v e r t i n g f r o m w h a t i s , i n d e e d ,

m y m a j o r t a s k . ” G i a m m a r c o ( O s w e g o ) d i s c u s s e d a b i l l w h i c h w o u l d ( u n i n t e n t i o n a l l y ) h u r t

h e r d i s t r i c t : “ S o n o w I h a v e t o g o b a c k , w r i t e l e t t e r s t o t h e l e g i s l a t o r s , s e n d f a x e s , g o t o

m e e t i n g s , e t c . i n o r d e r t o g e t t h e l a n g u a g e c h a n g e d a g a i n y o u d o n ’ t k n o w h o w m u c h
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t i m e a n d e n e r g y t h a t h a s t a k e n f r o m w h a t I s h o u l d b e d o i n g h e r e . A n d t h a t i s t h e r u l e , n o t

t h e e x c e p t i o n , t o d a y w i t h w h a t i s h a p p e n i n g a t t h e s t a t e l e v e l . ” S t e e l ( W a s h i n g t o n

C r o s s i n g ) r e c o u n t e d a m e e t i n g w i t h h i s r e p r e s e n t a t i v e c o n c e r n i n g t h e i m p l e m e n t a t i o n o f

a r e f o r m : “ I t w a s M o n d a y w e m e t w i t h h i m : f o u r s u p e r i n t e n d e n t s fi ' o m t h e c o u n t y . A n d

h e g o t a r e s p o n s e t o m e y e s t e r d a y a l r e a d y . H e i s i n v e s t i g a t i n g i t a n d h e s a i d t h a t t h e i r

o v e r s i g h t p a n e l t h a t t h e l e g i s l a t u r e - t h e R e p u b l i c a n p a r t y - h a s w i l l l o o k i n t o t h i s .

B e c a u s e t h i s i s n o t w h a t t h e i n t e n t o f t h e l e g i s l a t u r e w a s , e v e n t h o u g h t h e D e p a r t m e n t o f

E d u c a t i o n i s d o i n g i t . ” E a s t m a n ( B u f f a l o ) d i s c u s s e d a n e x a m p l e o f l e g i s l a t i o n s o c o m p l e x

t h a t t h e l o c a l e f f e c t s c o u l d a l s o e x c e e d t h e l e g i s l a t i v e i n t e n t :

I j u s t fi n i s h e d a l e t t e r t o [ s t a t e S e n ] J o a n n e E m m o n s t h a t I ' d b e h a p p y t o g i v e y o u
t h e l a t e s t t h i n g t h a t [ I ’ m ] r a i l i n g a b o u t i s a p r o p o s a l I c a m e a c r o s s t h a t ' s g o i n g

t o e s t a b l i s h a l l o w a n c e s f o r p e o p l e w h o w e r e r e s i d e n t s o f h i g h - f o u n d a t i o n - g r a n t
s c h o o l s w h o s e n t t h e i r k i d s t o l o w - f o u n d a t i o n - g r a n t s c h o o l s w h o g e t t o b a n k
t h e d i f f e r e n c e . A n d t h e n g e t t o u s e t h a t b a n k e d d i fl ‘ e r e n c e f o r t u i t i o n a t c o l l e g e o r
s o m e o t h e r p u r p o s e . A n d i t s t r i k e s m e t h a t t h a t ' s j u s t r u b b i n g s a l t i n a n a l r e a d y
v e r y o p e n a n d s o r e w o u n d i n t h a t a k i d fi ' o m F o r e s t H i l l s [ w e a l t h y a r e a ]
d i s c o v e r s t h e e d u c a t i o n a l b a r g a i n i n B u fi ’ a l o [ p o o r a r e a ] a n d s a y s " W e l l g e e , I c a n
g e t t h e s a m e e d u c a t i o n i n B u f f a l o . I f I t r a n s f e r t o B u fi ‘ a l o , I c a n a l s o b a n k $ 2 0 0 0 a
y e a r t o w a r d s m y c o l l e g e e x p e n s e s . " W h a t t h a t r e a l l y s a y s , w i t h t h a t k i d c r o w d i n g
o u r k i d s i n t h e b a c k s e a t o f t h e e d u c a t i o n a l b u s - t h e fi s c a l b u s i n t h i s s t a t e - i s t h a t
d a r l i n g F o r e s t H i l l s k i d i s n o t o n l y w o r t h $ 2 0 0 0 m o r e w h e n h e ' s s i t t i n g i n a F o r e s t
H i l l s c l a s s r o o m . T h e s a m e k i d c a n c o m e t o B u f f a l o a n d h e ' s s t i l l w o r t h 3 2 0 0 0
m o r e . W h y a r e w e t r e a t i n g B u f f a l o k i d s l i k e 3 r d c l a s s c i t i z e n s w h e n w e p a y t h e
s a m e i n p r o p e r t y t a x ? I p a y t h e s a m e s i x m i l l s t h a t f o l k s i n F o r e s t H i l l s a r e fi n a l l y
n o w p a y i n g - t h e y u s e d t o p a y l e s s i n p r o p e r t y t a x t h a n I - b u t I p a y t h e s a m e s i x
m i l l s t h a t t h e y p a y I p a y t h e s a m e 6 % i n s a l e s t a x , a n d I p a y t h e s a m e 4 . 4 % i n
i n c o m e t a x t h a t t h e y p a y . W h y i s t h e F o r e s t H i l l s c h i l d w o r t h m o r e t h a n m y t w o
c h i l d r e n ? A n d t h e y a r e !

( P e r h a p s b e c a u s e o f t h e c o m p l a i n t s o f E a s t m a n a n d o t h e r s u p e r i n t e n d e n t s , t h e

a b o v e p r o p o s a l w a s n e v e r e n a c t e d b y t h e l e g i s l a t u r e . B u t t h i s a n e c d o t e i l l u s t r a t e s t h e
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i m p o r t a n t r o l e o f s u p e r i n t e n d e n t s i n c o m m u n i c a t i n g w i t h l e g i s l a t o r s a b o u t t h e l o c a l e fl ‘ e c t s

o f r e f o r m l e g i s l a t i o n . )

I n a d d i t i o n t o t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s d u t y t o i n f o r m e v e r y o n e a b o u t s t a t e r e f o r m s ,

a f t e r a d i s t r i c t h a s d e v e l o p e d a m i s s i o n s t a t e m e n t ( r e q u i r e d b y P A 2 5 ) , t h e s u p e r i n t e n d e n t

m u s t g e n e r a t e s u p p o r t f o r t h a t m i s s i o n , a n d p o r t r a y t h e m i s s i o n i n a p o s i t i v e w a y . D u fl ’ y

( N o r t h l i d g e ) : “ . . . m y j o b i s t o f o r w a r d t h e m i s s i o n o f t h e s c h o o l d i s t r i c t . A n d s o e v e r y

t h i n g t h a t I ’ m s a y i n g a n d d o i n g a l w a y s h a s t o c o m e b a c k t o m y u l t i m a t e g o a l w h i c h i s t o

f o r w a r d t h e m i s s i o n . ” M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) fi n d s g e n e r a t i n g s u p p o r t o f t h e m i s s i o n a s a

c h a l l e n g e : “ . . . i t m e a n s a n e w b a l l g a m e a n d i t m e a n s w e a l l b e t t e r b e s p e n d i n g a w h o l e l o t

m o r e t i m e fi n d i n g a w a y t o k i n d o f m o b i l i z e p e o p l e i n s u p p o r t o f ‘ t h e s y s t e m ’ . ” H i l l

( D e S o t o ) : “ . . . i t ’ s m u c h m o r e o f a p u b l i c r e l a t i o n s k i n d o f a b u s i n e s s i n t h i s e n v i r o n m e n t

t h a n i t u s e d t o b e . ” S o , p o r t r a y i n g a d i s t r i c t m i s s i o n b e c o m e s i n c r e a s i n g l y d i fi c u l t

b e c a u s e t r u s t i n a n d s u p p o r t o f t h e d i s t r i c t m u s t b e g e n e r a t e d a t t h e o n s e t o f t h e m i s s i o n .

T h e p r i m a r y v e h i c l e d e s i g n a t e d b y t h e s t a t e f o r i n f o r m i n g t h e p u b l i c a b o u t t h e

d i s t r i c t ’ s m i s s i o n a n d a c h i e v e m e n t s i s t h e A n n u a l R e p o r t ( P A 2 5 ) . S u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t

t h a t p r o d u c i n g t h e a n n u a l r e p o r t h a s s i g n i fi c a n t l y a f f e c t e d t h e m a n d t h e o p e r a t i o n o f t h e

d i s t r i c t . H u n s b e r g e r ( C l a y t o n ) r e m a r k e d o n t h e a c c o u n t a b i l i t y f a c t o r :

Y o u k n o w i t ’ s t h e t i m e o f t h e y e a r w h e r e w e h a v e t o h a v e a n n u a l r e p o r t s i n a n d
t h a t w e b e t t e r m a k e s u r e t h a t w e h a v e t h i n g s i n o r d e r ; t h a t w e a r e m e e t i n g a l l t h e
s t a t e c o m p l i a n c e s . . . . I ’ m h a v i n g t o h o l d o t h e r p e o p l e a c c o u n t a b l e t o m a k e s u r e
t h a t t h o s e e l e m e n t s a r e c o m p l e t e d . S o i t b e c o m e s , y o u k n o w , a c o n s t a n t i m p a c t
f o r m e o f s a y i n g t o o t h e r p e o p l e : “ A r e w e k e e p i n g o n t r a c k t o m a k e s u r e t h a t w e
a r e c o v e r i n g a l l t h e n e c e s s i t i e s t h a t w e m u s t d o t o t a k e c a r e o f r e p o r t i n g ? ”
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Q u e s t i o n i n g t h e a m o u n t o f t i m e s p e n t o n t h e a n n u a l r e p o r t , W i n e r ( V a n H o r n e )

s a i d : “ T h e a n n u a l r e p o r t t o s i t a n d t a k e t i m e t o d o t h a t w e ’ r e w a s t i n g a l o t o f m a n -

h o u r s p u t t i n g t h o s e t h i n g s t o g e t h e r , t h a t c o u l d b e t t e r b e s p e n t i n s o m e o t h e r w a y . W e ’ r e

w a s t i n g a l o t o f p a p e r k i c k i n g t h e s e t h i n g s ; a n d t h e c o s t o f p a p e r h a s t r i p l e d . I s t h a t a

g o o d u s e o f o u r r e s o u r c e s ? ” G a r r i s o n ( E a s t B u r l i n g t o n ) i s s k e p t i c a l o f t h e a n n u a l

r e p o r t ' s v a l u e : “ T o t h e d e g r e e t h a t w e a r e n e e d l e s s l y e x p e n d i n g e n e r g y t o , f o r e x a m p l e ,

w r i t e r e p o r t s - w h i c h b y t h e i r v e r y n u m b e r w i l l n o t b e r e a d - s e e m s t o m e t o b e s o m e w h a t

w a s t e d e n e r g y . I m e a n i f , f o r e x a m p l e , w e d o t h e s e P A 2 5 r e p o r t s , w h i c h w e k n o w a r e

g o i n g t o g o u n r e a d - t h e n I r e a l l y w o n d e r w h a t t h e v a l u e i s . ” M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) :

“ . . . y o u r a n n u a l r e p o r t s n o w h a v e t o l o o k a l i t t l e d i f f e r e n t b e c a u s e s o m e o n e h a s d e c i d e d

t h a t i t m u s t i n c l u d e t h i s , t h i s a n d t h i s . . . . a n d t h e y e n d u p c r e a t i n g t h i s k i n d o f c u m b e r s o m e

r e p o r t i n g m e c h a n i s m . ”

T h e fi n a l p o i n t i n t h i s t h e m e i s t h a t , d e s p i t e t h e s u b s t a n t i a l r e s c u r c e s w h i c h

d i s t r i c t s e x p e n d t o p r o d u c e t h e a n n u a l r e p o r t , t h e p u b l i c h a s s h o w n l i t t l e i n t e r e s t i n r e a d i n g

t h e r e p o r t s o r a t t e n d i n g t h e m e e t i n g s w h e r e t h e y a r e d i s c u s s e d . B u t h ( C l e a r L a k e ) : “ T h e

a n n u a l r e p o r t s , I t h o u g h t , w e r e g r e a t . " H e s e e s t h e n e e d f o r t h e m b u t q u e s t i o n s t h e i r

w o r t h . " Y o u k n o w , w e s h o u l d b e r e p o r t i n g w h a t ’ s h a p p e n i n g . A g a i n , I ’ m n o t s u r e

a n y b o d y o u t t h e r e r e a l l y c a r e s , t h o u g h . ” T h e r e i s a s t r o n g g e n e r a l f e e l i n g t h a t a n n u a l

r e p o r t s a r e u s e l e s s t o t h e m a j o r i t y o f t h e p u b l i c . G e y e r ( G r i s w o l d ) : “ I h o n e s t l y h a v e t o

s a y I t h i n k t h a t p r o b a b l y a g o o d 3 0 , 4 0 , m a y b e 5 0 % o f t h e p e o p l e w h o s e e o u r [ m a t e r i a l ]

p u t i t i n t h e w a s t e b a s k e t . I t h i n k a l o t o f o u r s t u f f t h a t g o e s o u t - d o e s n ’ t g e t r . ”

W a l l s ( O t t a w a ) : “ T h e a n n u a l r e p o r t i s s o r t o f l i k e t h e fi n a n c i a l r e p o r t . I t p r o v i d e s
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i n f o r m a t i o n f o r p e o p l e i f t h e y h a v e a n i n t e r e s t . W e j u s t h a v e n ’ t f o u n d a n y b o d y i n t e r e s t e d

i n i t . ” T h e r e a c t i o n t o t h e a n n u a l r e p o r t i l l u s t r a t e s a p h e n o m e n o n w h i c h o c c u r s fi e q u e n t l y

t h r o u g h o u t t h e s t u d y : t h e s t a t e b o a r d a n d t h e l e g i s l a t u r e o f t e n h o l d a n i d e a l i z e d v i e w o f

s c h o o l s w h i c h d o e s n o t fi t w e l l w i t h t h e l o c a l r e a l i t y . D a v i d s o n ( J u s t i c e ) : “ . . . f r a n k l y , i f t h e

a n n u a l r e p o r t d i s a p p e a r e d t o m o r r o w , I d o n ’ t t h i n k a n y o n e w o u l d q u e s t i o n i t b e c a u s e i t i s

r e a l l y k i n d o f a . n o n - e v e n t . ” W i n e r ( V a n H o m e ) “ W e h a d o u r a n n u a l r e p o r t s l a s t n i g h t .

W e h a d o p e n h o u s e . W e h a d o n e p e r s o n s h o w u p . ” B a r b e r ( C l a y ) : “ A n n u a l r e p o r t s a r e a

w a s t e o f t i m e . ”

T h e r e f o r e , t h e s e c o n d m a j o r fi n d i n g c o n c e r n i n g c o m m u n i c a t i o n s i s t h a t t h e

s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e d i s t r i c t e x p e n d s i g n i fi c a n t r e s o u r c e s o n c o m m u n i c a t i o n s e fl ’ o r t s -

w i t h l i t t l e n o t i c e f r o m t h e p u b l i c . T h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t t e l l t h e b o a r d a n d t h e

c o m m u n i t y a b o u t t h e o b j e c t i v e s a n d s p e c i fi c s o f e a c h r e f o r m . A l s o , s u p e r i n t e n d e n t s m u s t

o f t e n t e l l l e g i s l a t o r s a b o u t t h e l o c a l c o n s e q u e n c e s o f r e f o r m s . T h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t

f a c i l i t a t e t h e d e v e l o p m e n t o f a d i s t r i c t m i s s i o n s t a t e m e n t , p o r t r a y t h a t m i s s i o n i n a p o s i t i v e

w a y , a n d t h e n g e n e r a t e s u p p o r t f o r t h a t m i s s i o n . T h e p r i m a r y v e h i c l e f o r i n f o r m i n g t h e

p u b l i c a b o u t t h e d i s t r i c t ’ s m i s s i o n a n d a c h i e v e m e n t s i s t h e A n n u a l R e p o r t . T h e d i s t r i c t

c o m m i t s s u b s t a n t i a l r e s o u r c e s t o p r o d u c e t h e r e p o r t s , b u t t h e p u b l i c s h o w s l i t t l e i n t e r e s t i n

e i t h e r r e a d i n g t h e r e p o r t s o r a t t e n d i n g t h e m e e t i n g s w h e r e t h e y a r e d i s c u s s e d .

T h e t h i r d m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t s u p e r i n t e n d e n t s m u s t

f r e q u e n t l y c o m b a t a t t e m p t s a t m i s i n f o n n a t i o n , o r m i s u s e o f i n f o r m a t i o n , a b o u t t h e i r

s c h o o l s - w h i c h i s c o m m u n i c a t e d t o t h e p u b l i c b y o t h e r i n t e r e s t s . S u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t

s p e n d i n g s i g n i fi c a n t t i m e a n d o r g a n i z a t i o n a l r e s o u r c e s c o m b a t i n g m i s i n f o r m a t i o n
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e m a n a t i n g f r o m e i t h e r t h e m e d i a , p o l i t i c i a n s , r e a l t o r s o r p u b l i c s c h o o l c r i t i c s . H a l e s

( C a m b r i d g e ) c o m m e n t e d o n t h i s : “ M o r e i m p o r t a n t l y t h o u g h t h a n t h e t i m e s p e n t t o p u l l

t h e d a t a i s t h e t i m e s p e n t r e a c t i n g t o t h e r e p o r t o r t h e m i s i n f o r m a t i o n , m i s a p p l i c a t i o n ,

m i s i n t e r p r e t a t i o n t h a t c o m e s o u t o f t h e s e t h i n g s i n t o t h e p r e s s a n d m e d i a ” M c K e n z i e

( G r e e n fi e l d ) d i s c u s s e d h o w h e ' s fi g h t i n g f o r s c h o o l s : “ A l l o f u s a r e o n t h e f r o n t l i n e i n

d e f e n d i n g p u b l i c e d u c a t i o n . I d o n ’ t t h i n k a n y b o d y c o u l d ’ v e p r e d i c t e d t h a t t h e a t t a c k s o n

p u b l i c e d u c a t i o n w o u l d b e c o m e a s d r a m a t i c a s t h e y ’ v e b e c o m e . B o t h fi ' o m i n s i d e a n d

o u t s i d e . I m e a n , w e c e r t a i n l y h a v e t h e a n t i - p u b l i c s c h o o l p e o p l e o u t t h e r e i n t h e b u s i n e s s

c o m m u n i t y a r g u i n g t h a t w e s o m e h o w h a v e t o d e - r e g u l a t e t h e s y s t e m w e l l , s h o o t , w e

n o w h a v e t h e s t a t e b o a r d p r e s i d e n t w h o h a s t a k e n t h a t p o s i t i o n a s w e l l . ” B o w m a n

( L a n d c a s t e r ) s e e s t h e b a t t l e c o m i n g fi ' o m m a n y c o m e r s : “ I t h i n k i t i s [ a ] f a c t t h a t a t t h e

n a t i o n a l l e v e l a n d a t t h e s t a t e l e v e l , t h e p o l i t i c i a n s h a v e c o n t i n u e d - a n d t h e n e w s m e d i a

h a v e c o n t i n u e d - t o h a r a n g u e t h a t t h e s c h o o l s a r e n o t d o i n g t h e j o b t h a t p u b l i c s c h o o l s

h a v e f a i l e d . . . ”

S u p e r i n t e n d e n t s s p e c i fi c a l l y c i t e d t h e G o v e m o r ’ s R e p o r t C a r d . T h e y r e p o r t e d t h a t

‘ t h e g e n e r a l p u b l i c s e e m e d t o i g n o r e t h i s d o c u m e n t - e i t h e r b e c a u s e o f i t s a t t e m p t t o

p o r t r a y p u b l i c s c h o o l s u n f a v o r a b l y o r b e c a u s e o f t h e s a m e a p a t h y s h o w n t o a n y e d u c a t i o n

r e p o r t . G a r r i s o n ( E a s t B u r l i n g t o n ) r e f e r r e d t o t h a t a p a t h y : “ . . . a n d I t h i n k a g o o d

e x a m p l e o f t h a t i s t h o s e g o v e m o r ’ s r e p o r t c a r d s w h i c h w e h a d t o fi l l o u t f o r m s f o r . A s w e

s p e a k , I h a v e n o t h a d o n e r e q u e s t f r o m a c i t i z e n f o r t h a t i n f o r m a t i o n . ” E a s t m a n ( B u f f a l o )

h a s n o u s e f o r t h e d o c u m e n t . “ T h e g o v e m o r ’ s r e p o r t c a r d i s g o o f y a n d c o n v o l u t e d , a n d i s

s o f r a u g h t w i t h g o o fi n e s s t h a t p e o p l e i t ’ s a fl a s h i n t h e p a n . T h e y p u b l i s h i t o n e d a y ,
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a n d n o b o d y ’ s t a l k i n g a b o u t i t t w o d a y s l a t e r . ” T h e p u b l i c h a s n o i n t e r e s t i n t h e G o v e r n o r ' s

R e p o r t C a r d , a s H i l l ( D e S o t o ) d i s c u s s e d : “ T h e y s e n t u s h e r e t h r e e c a s e s o f t h e fi r s t

i s s u e o f t h e g o v e m o r ’ s r e p o r t c a r d w e h a d t w o p e o p l e c a m e i n h e r e a n d a s k f o r c o p i e s .

A n d o n e o f t h e m w a s b e c a u s e I s e n t t h a t p e r s o n i n . P e o p l e a r e n ’ t l o o k i n g a t t h a t . ”

S t e w a r t ( R o c k w e l l ) d i s c u s s e d h o w t h e h i g h s c h o o l ‘ n o n - c o m p l e t i o n ’ i n f o r m a t i o n f o r h i s

d i s t r i c t w a s m i s — r e p o r t e d :

T h e i n f o r m a t i o n o n m y d i s t r i c t w a s s o d i s t o r t e d , s o i n a c c u r a t e , a n d t h e r e w a s
o n e o f t h e r e p o r t e r s f o r 7 7 w G r a n d R a p i d s P r e s s d o i n g a s p e c i a l s t o r y o n t h i s . S h e
c a l l e d m e a n d I s a i d , ‘ W e l l , I ’ l l b e h a p p y t o fi l l y o u i n o n e v e r y d e t a i l t h a t w a s
w r o n g i n o u r s . ’ S h e l i s t e n e d f o r q u i t e s o m e t i m e . I t w a s s o b i z a r r e t h a t i t m a d e u s
a p p e a r t o b e i n c o m p e t e n t . A g r a d u a t i o n r a t e o f 8 3 % , y o u k n o w ? D r o p - r a t e o f
s e v e n o r e i g h t p e r c e n t . 1 m e a n , I g u e s s i t ’ s a c t u a l l y V : o f o n e p e r c e n t . I t ’ s n u t s .
W h e r e d i d t h e y g e t t h i s i n f o r m a t i o n ? S o , e s s e n t i a l l y t h e h e a d l i n e i n T h e G r a n d
R a p i d s P r e s s o n t h e fi o n t p a g e w a s ‘ G o v e r n o r F l u n k s o n R e p o r t C a r d ’ a n d w e n t
o n f r o m t h e r e . S o I d o n ’ t t h i n k a s l o n g a s w e w e r e a b l e t o g e t t h e t r u t h o u t a n d b e
a b l e t o a t l e a s t p r o v i d e c o n s t r u c t i v e c r i t i c i s m t h a t t h i n g i s g o i n g t o d i e . I d o n ’ t
t h i n k t o o m a n y p e o p l e p u t a l o t o f c r e d i b i l i t y [ i n i t ] .

I n t e r e s t i n g l y , o n e e x a m p l e o f s t a t e a n d l o c a l r e p o r t i n g w h i c h s u p e r i n t e n d e n t s d o

s u p p o r t - e v e n t h o u g h t h e d a t a a r e s o m e t i m e s m i s - u s e d , i s M E A P s c o r e s . T h e G o v e r n o r ’ s

R e p o r t C a r d a n d o t h e r s t a t e r e p o r t s a r r a y a n n u a l M E A P s c o r e s ( b y 4 t h , 7 t h a n d 1 0 t h

g r a d e r s ) i n a f o r m a t a l l o w i n g e a s y c o m p a r i s o n b e t w e e n d i s t r i c t s . S u p e r i n t e n d e n t s fi n d t h i s

p r a c t i c e p r o f e s s i o n a l l y i r r i t a t i n g b e c a u s e t h e s c o r e s o f i n d i v i d u a l a b i l i t y a r e u s e d t o m a k e

g e n e r a l c o n c l u s i o n s a b o u t t h e c o m p r e h e n s i v e q u a l i t y a n d e fl ’ e c t i v e n e s s o f e a c h d i s t r i c t -

c o n c l u s i o n s t h a t w e r e n e v e r i n t e n d e d o r c l a i m e d b y t h e t e s t d e s i g n e r s .

I n o r d e r f o r t h e r e a d e r t o a p p r e c i a t e t h e s i g n i fi c a n c e o f t h i s fi n d i n g , a b r i e f

e x p l a n a t i o n o f t h e M E A P m a y b e h e l p f u l . T h e M i c h i g a n E d u c a t i o n a l A s s e s s m e n t
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P r o g r a m ( M E A P ) w a s c r e a t e d i n 1 9 6 9 , a n d t h e s c o r e s w e r e n o r m - r e f e r e n c e d f o r t h e fi r s t

t w o y e a r s o f i t s e x i s t e n c e . S i n c e t h e n t h e t e s t h a s b e e n c r i t e r i o n - r e f e r e n c e d a n d t h e

p u r p o s e o f t h e s c o r i n g s y s t e m w a s t o a l l o w c l a s s r o o m t e a c h e r s t o i d e n t i f y w h i c h s k i l l s

s t u d e n t s w e r e h a v i n g t r o u b l e w i t h a n d i m p r o v e t h e t e a c h i n g o f t h o s e s k i l l s . S o t h e p u r p o s e

o f s c o r e s w a s t o m e a s u r e t h e s t u d e n t s ’ a c h i e v e m e n t a g a i n s t t h e i r a b i l i t y . W h e n , o v e r

s e v e r a l y e a r s , a m a j o r i t y o f s t u d e n t s d e m o n s t r a t e d m a s t e r y o f t h e s k i l l s m e a s u r e d o n t h e

t e s t s , t h e t e s t s w e r e r e d e s i g n e d t o m a k e t h e m h a r d e r . T h e r e - d e s i g n w a s v a l i d a t e d b y

h a v i n g p e o p l e t a k e b o t h t h e o l d a n d n e w t e s t v e r s i o n s t o g e t h e r ; a s a r e s u l t a 9 0 t h

p e r c e n t i l e s c o r e o n t h e o l d v e r s i o n e q u a t e d t o a p p r o x i m a t e l y a 4 0 t h p e r c e n t i l e s c o r e o n t h e

n e w . W h e n t h e ‘ n e w v e r s i o n ’ t e s t s c o r e s w e r e p u b l i c l y r e p o r t e d , t h e d i fl ‘ e r e n c e i n

d i fi c u l t y w a s o f t e n u n r e p o r t e d . E x p l a i n i n g t h a t a p p a r e n t d r o p i n s c o r e s t o t h e p u b l i c w a s ,

i n i t s e l f , a f r u s t r a t i n g c o m m u n i c a t i o n s t a s k f o r s u p e r i n t e n d e n t s . G e y e r ( G r i s w o l d )

e x p l a i n e d t h e fi u s t r a t i o n o f t h i s ' n e w v e r s i o n ' : “ O n t h e o l d M E A P , y o u k n o w , o u r k i d s

w e r e s c o r i n g i n t h e 9 0 t h p e r c e n t i l e . 9 0 % o f o u r k i d s , p l u s , w e r e a c h i e v i n g a l l t h e

o b j e c t i v e s . T h e n t h e y c h a n g e d i t , a n d i t s h o o t s d o w n t o 4 0 % o r 3 0 % o r s o m e t h i n g l i k e

t h a t . A n d I t h i n k s o m e p e o p l e [ c r i t i c s ] w e r e a b l e t o fi r l fi l l t h e i r p r o p h e c y b y c r e a t i n g a

s t a t i s t i c a l a p p e a r a n c e t h a t t h a t h a d h a p p e n e d . ” T h e c o m p a r i s o n o f t e s t s c o r e s b e t w e e n

d i s t r i c t s h a s b e e n fi ' e q u e n t l y m i s u s e d b y p o l i t i c i a n s , r e a l t o r s a n d t h e m e d i a t o m a k e v a l u e

j u d g e m e n t s a b o u t t h e q u a l i t y a n d e fl i c i e n c y o f e n t i r e s c h o o l d i s t r i c t s . S e y m o u r ( F o r e s t

C i t y ) e x p r e s s e d t h e f r u s t r a t i o n o f m a n y s u p e r i n t e n d e n t s o v e r h o w M E A P s c o r e s

a r e u s e d t o c o m p a r e d i s t r i c t s : “ Y o u c a n n o t c o m p a r e t w o s c h o o l d i s t r i c t s . I t ’ s w r o n g .

A n d a s l o n g a s w e w a n t t o m a k e a l l t h i s p u b l i c a n d r e p o r t i t a l l , i t s e n d s a f a l s e s e n s e o f
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s e c u r i t y . N o t o n l y t o o u r k i d s , b u t i t ’ s i n s u l t i n g t o o t h e r p e o p l e . A n d i t ’ s o n l y o n e

m e a s u r e b u t , b o y , t h e s t a t e l o v e s t h o s e n u m b e r s . I ’ m n o t s u g g e s t i n g t h a t M E A P t e s t s

a r e n ’ t o n e m e a s u r e o f s u c c e s s , b u t t h a t ’ s a l l t h e y a r e . ” D e s p i t e t h i s m i s u s e , m a n y

s u p e r i n t e n d e n t s - p e r h a p s s u r p r i s i n g l y - g e n e r a l l y s u p p o r t t h e c o n t i n u e d r e p o r t i n g o f

s c o r e s . H i l l ( D e S o t o ) u n d e r s t a n d s t h e i r v a l u e :

I f I w e r e i n a l e a d e r s h i p r o l e i n t h e s t a t e , I g u e s s w h a t I w o u l d s a y i s I w o u l d
s u s t a i n t h e M E A P r e p o r t i n g a n d I g u e s s I d o n ’ t h a v e a p r o b l e m w i t h h a v i n g s o m e
e x p e c t a t i o n s t i e d i n t o M E A P p e r f o r m a n c e . I t h i n k t h e s t a t e o u g h t t o s e t h i g h
e x p e c t a t i o n s o r r e a s o n a b l y h i g h e x p e c t a t i o n s , t h a t d i s t r i c t s w o r k i n g h a r d w i t h t h e i r
s t u d e n t s c a n m e e t a n d t h e n s t a n d o u t o f t h e w a y a n d l e t t h e d i s t r i c t s fi g u r e o u t
h o w t o g e t t h e r e . H o l d t h e m a c c o u n t a b l e . G o a h e a d a n d p u t t h e s t u fi ‘ i n t h e p a p e r
e v e r y y e a r s o t h a t w e c a n s e e h o w w e a r e d o i n g b e c a u s e t h a t d o e s c r e a t e s o m e
p r e s s u r e s w i t h i n d i s t r i c t s t o fi g u r e o u t h o w t o g e t i m p r o v e d p e r f o r m a n c e .

D i s c u s s i n g t h e v a l u e o f r e p o r t i n g M E A P s c o r e s , W a l t e r ( S p r u c e ) a g r e e s t h e y ' r e

m o s t l y p o s i t i v e . “ Y e s . I ’ l l t e l l y o u w h y . I t ’ s l i k e t h e e d i t o r o f T h e G r a n d R a p i d s P r e s s

t e l l s t h e K e n t C o u n t y s u p e r i n t e n d e n t s - w h e n t h e y [ P r e s s ] p u b l i s h t h e M E A P r e s u l t s o n

t h e h u n t p a g e o f t h e S u n d a y P r e s s e v e r y y e a r . H e s a y s , ‘ W h e n y o u g u y s h a v e s o m e t h i n g

e l s e t h a t y o u w a n t u s t o t a k e a l o o k a t , w e ’ l l c o n s i d e r p u b l i s h i n g t h a t . B u t u n t i l y o u d o -

w e ’ r e g o i n g t o u s e t h e M E A P . ’ I t h i n k M E A P h a s b r o u g h t a f o c u s t h a t w e d i d n ’ t h a v e

b e f o r e . ” G e y e r ( G r i s w o l d ) i s fi u s t r a t e d w i t h " t h a t w h o l e p r o c e s s t o k e e p t h e t a r g e t

s t i l l l o n g e n o u g h s o t h a t p e o p l e c a n s t a r t h i t t i n g i t , b e f o r e y o u c h a n g e i t . ” T h e s e r e s p o n s e s

a r e s i g n i fi c a n t b e c a u s e , d e s p i t e t h e m i s u s e a n d m i s i n f o r m a t i o n s u r r o u n d i n g t h e r e p o r t i n g

o f M E A P s c o r e s , n o t a l l s u p e r i n t e n d e n t s fi n d M E A P r e p o r t i n g n e g a t i v e : m a n y s e e t h e

r e p o r t s a s a n e c e s s a r y t e c h n i q u e t o m a k e d i s t r i c t s i m p r o v e s t u d e n t p e r f o r m a n c e .
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I n s u m m a r y , s u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t t h a t t h e y m u s t i n f o r m a n d e d u c a t e t h e b o a r d

a n d c o m m u n i t y a b o u t t h e o b j e c t i v e s a n d s p e c i fi c s o f s t a t e r e f o r m s . I n m a n y c o m m u n i t i e s

t h i s c o m m u n i c a t i o n e f f o r t i s d i f f i c u l t b e c a u s e o f a p p a r e n t p u b l i c a p a t h y . T h e

s u p e r i n t e n d e n t m u s t g e n e r a t e p u b l i c s u p p o r t f o r t h e d i s t r i c t ’ s m i s s i o n a n d p o r t r a y t h e

m i s s i o n i n a p o s i t i v e w a y . T h e s t a t e - d e s i g n a t e d v e h i c l e f o r i n f o r m i n g t h e p u b l i c a b o u t t h e

d i s t r i c t ’ s m i s s i o n a n d a c h i e v e m e n t s i s t h e A n n u a l R e p o r t ; p r o d u c i n g i t h a s c o n s u m e d

s u b s t a n t i a l r e s o u r c e s a n d a f f e c t e d t h e o p e r a t i o n o f t h e d i s t r i c t . T h e p u b l i c h a s s h o w n l i t t l e

i n t e r e s t i n t h e A n n u a l R e p o r t , a n d e v e n l e s s i n t h e a n n u a l G o v e r n o r ’ s R e p o r t C a r d .

S u p e r i n t e n d e n t s g e n e r a l l y s u p p o r t a n d c o m m u n i c a t e t h e a n n u a l r e p o r t i n g o f M E A P s c o r e s

- d e s p i t e f r e q u e n t m i s u s e o f t h e s c o r e s b y o t h e r s . T h e r e i s a g e n e r a l s o c i e t a l m i s t r u s t o f a l l

g o v e r n m e n t s - i n c l u d i n g p u b l i c s c h o o l d i s t r i c t s . A l t h o u g h s e v e r a l r e f o r m s w e r e

s p e c i fi c a l l y e n a c t e d t o f o s t e r o p e n n e s s a n d t r u s t b e t w e e n t h e d i s t r i c t s a n d t h e p u b l i c ,

s u p e r i n t e n d e n t s f e e l t h a t t h o s e r e f o r m s h a v e n o t b e e n p a r t i c u l a r l y e fl ' e c t i v e . T h e y f e e l t h a t

t r u s t a n d s u p p o r t e i t h e r a r e , o r a r e n o t , e a r n e d l o c a l l y . S u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t t h a t t h e i r

d i s t r i c t s , a n d t h e y p e r s o n a l l y , s p e n d m u c h t i m e c o m b a t i n g m i s i n f o r m a t i o n b y t h e m e d i a ,

p o l i t i c i a n s a n d o t h e r s : t h e y m u s t o f t e n o p e r a t e i n a n e n v i r o n m e n t w h i c h i s h o s t i l e t o p u b l i c

s c h o o l s . F i n a l l y , s u p e r i n t e n d e n t s o f t e n m u s t c o m m u n i c a t e w i t h , a n d e d u c a t e , l e g i s l a t o r s

a n d o t h e r s t a t e o f fi c i a l s a b o u t t h e l o c a l e f f e c t s a n d c o n s e q u e n c e s o f r e f o r m s a l r e a d y

e n a c t e d o r p r o p o s e d .

I n t h i s e n v i r o n m e n t , t h e s u p e r i n t e n d e n t s t a n d s a t t h e i n t e r s e c t i o n o f t h e v a r i o u s

s t r e a m s o f c o m m u n i c a t i o n b e t w e e n a n d a m o n g t h e s t a t e , t h e l o c a l b o a r d , t h e s t a fl ’ , t h e

g e n e r a l p u b l i c , t h e m e d i a , s u p p o r t e r s , c r i t i c s a n d s t u d e n t s . M o r e t h a n a n y o t h e r
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i n d i v i d u a l , t h e s u p e r i n t e n d e n t h a s t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t y t o c o m m u n i c a t e w i t h a n d e d u c a t e

e a c h o f t h o s e g r o u p s , i n t e r p r e t t h e i r o b j e c t i v e s a n d c o n c e r n s , d e t e c t n e g a t i v e

c o n s e q u e n c e s , c o u n t e r m i s i n f o n n a t i o n , a n d s e r v e a s a n h o n e s t b r o k e r a m o n g d i v e r s e

g r o u p s w i t h c o n fl i c t i n g v a l u e s a n d o b j e c t i v e s . I t i s t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e t h a t m u s t

c h a n g e w i t h e a c h d a y , e a c h n e w m i s s i o n , e a c h p u b l i c i n t e r e s t a n d e a c h g o v e r n m e n t

m a n d a t e . C o m m u n i c a t i o n m u s t b e d e v e l o p e d a m o n g a l l p a r t i e s ; t r u s t m u s t b e g e n e r a t e d

b e t w e e n t h e s c h o o l s a n d t h e p u b l i c , a s w e l l a s b e t w e e n t h e s c h o o l s a n d t h e l e g i s l a t u r e ; a n d

i n f o r m a t i o n m u s t b e r e p o r t e d a c c u r a t e l y t o p r e v e n t d a m a g i n g t h e c o m m u n i c a t i o n a n d t r u s t

a l r e a d y e s t a b l i s h e d . T h e b u r e a u c r a t i c z o n e o f i n d i f f e r e n c e m u s t b e e l i m i n a t e d . T h e s e

m o n u m e n t a l t a s k s r e s t u l t i m a t e l y o n t h e s h o u l d e r s o f t h e s u p e r i n t e n d e n t . S u p e r i n t e n d e n t s

m u s t p r e p a r e f o r t h e u n k n o w n a n d m a k e d e c i s i o n s f o r t h e u n p r e c e d e n t e d . I t i s t h e s e

r e s p o n s i b i l i t i e s a n d p r e s s u r e s t h a t d e fi n e t h e i r e v e r - c h a n g i n g r o l e .

W

T h e f o c u s o f t h e s t u d y w a s a s e r i e s o f 2 0 8 i n d i v i d u a l s c h o o l r e f o r m m e a s u r e s

e n a c t e d b y t h e M i c h i g a n l e g i s l a t u r e o r m a n d a t e d b y t h e g o v e r n o r , s t a t e s u p e r i n t e n d e n t o r

s t a t e d e p a r t m e n t o f e d u c a t i o n b e t w e e n t h e y e a r s o f 1 9 6 9 a n d 1 9 9 4 . F o r t y - n i n e o f t h o s e

r e f o r m s d e a l t w i t h v a r i o u s a s p e c t s o f fi n a n c e r e f o r m i n c l u d i n g fi n a n c i a l a c c o u n t i n g , s c h o o l

t a x e s , a n n u a l s t a t e a i d l e g i s l a t i o n , l o t t e r y r e v e n u e s f o r e d u c a t i o n , fi e e d o m o f i n f o r m a t i o n

a s i t p e r t a i n s t o fi n a n c e s , t h e t r u t h i n t a x a t i o n p r o c e s s , t h e H e a d l e e t a x l i m i t a t i o n

a m e n d m e n t t o t h e M i c h i g a n C o n s t i t u t i o n , c o m p u t e r s o f t o m o r r o w , s p e c i fi c s t a t e a i d
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i n c e n t i v e p r o g r a m s , p r o f e s s i o n a l d e v e l o p m e n t , s o c i a l s e c u r i t y a n d r e t i r e m e n t o b l i g a t i o n s ,

a n d fi n a n c i a l p e n a l t i e s f o r n o n - c o m p l i a n c e .

O f t h e 4 9 s e p a r a t e fi n a n c i a l r e f o r m s e n a c t e d o v e r t h e 2 5 y e a r s u n d e r s t u d y , t h e

m o s t f a r - r e a c h i n g o f t h e s e w a s t h e l e g i s l a t i v e i n i t i a t i v e a n d v o t e r a p p r o v a l o f P r o p o s a l A

i n M a r c h 1 9 9 4 . M a n y fi n a n c e r e f o r m s d e a l t w i t h i s s u e s t h a t w e r e s h o r t - t e r m o r t e c h n i c a l

i n n a t u r e . D i s t r i c t s h a d t o i m p l e m e n t t h e s e c h a n g e s , b u t t h e y d i d n o t ‘ s t a n d o u t ’ i n t h e

m e m o r y o f s u p e r i n t e n d e n t s a s i s s u e s w h i c h a fl ’ e c t e d t h e i r r o l e o r t h e o p e r a t i o n o f t h e i r

d i s t r i c t . B u t a s m a l l e r g r o u p o f r e f o r m s , d e s c r i b e d b e l o w , d i d s t a n d o u t a n d w e r e o f t e n

m e n t i o n e d d u r i n g t h e i n t e r v i e w s a s e x a m p l e s o f h o w fi n a n c e r e f o r m s o f t e n n w d l e s s l y a n d

e x p e n s i v e l y a f f e c t e d t h e o p e r a t i o n o f t h e i r d i s t r i c t s .

C h a r t 4 - 2 : F i n a n c e R e f o r m s F r e q u e n t l y C i t e d b y S u p e r i n t e n d e n t s

" ' P A 4 5 1 ( 1 9 7 6 ) e s t a b l i s h e d a 2 4 - d i g i t a c c o u n t i n g c o d e f o r r e c o r d i n g a l l d i s t r i c t r e v e n u e s
a n d e x p e n d i t u r e s . T h e p u r p o s e w a s t o f a c i l i t a t e e a s y c o m p a r i s o n s b e t w e e n b u i l d i n g s a n d
d i s t r i c t s b y i t e m o r fi r n c t i o n , a n d t h e r e f o r e p r o m o t e fi s c a l a c c o u n t a b i l i t y . I t r e q u i r e d
d i s t r i c t s t o i n v e s t h e a v i l y i n e q u i p m e n t a n d t r a i n i n g , r e q u i r i n g a t w o - y e a r d e l a y i n
i m p l e m e n t a t i o n , a n d s t i l l i t c a u s e d t h e r e t i r e m e n t o f m a n y s c h o o l b o o k k e e p e r s w h o w e r e
u n a b l e t o u n d e r s t a n d t h e n e w s y s t e m .

V o t e r R e f e r e n d u m a n d P A 3 5 ( 1 9 7 8 ) , c o m m o n l y c a l l e d t h e H e a d l e e a m e n d m e n t t o t h e
M i c h i g a n C o n s t i t u t i o n . I t l i m i t e d s c h o o l f u n d i n g i n c r e a s e s t o t h e C o n s u m e r P r i c e I n d e x o f
t h e p r e v i o u s y e a r u n l e s s v o t e r s a p p r o v e d o t h e r w i s e .

" P A 4 0 ( 1 9 8 1 ) c r e a t e d t h e M i c h i g a n L o t t e r y a n d a l l o c a t e d 4 5 % o f t h e p r o c e e d s t o t h e
s t a t e s c h o o l a i d fi l n d . D u r i n g t h e c a m p a i g n f o r a d o p t i o n , a n d f o r y e a r s a f t e r w a r d , s t a t e
o f fi c i a l s a l l o w e d t h e p u b l i c t o b e l i e v e t h a t t h e l o t t e r y p r o c e e d s w e r e i n a d d i t i o n t o a
c o n t i n u a t i o n o f t h e p r e v i o u s l e v e l o f g e n e r a l f u n d s u p p o r t f o r s c h o o l s . I n r e a l i t y , t h e r e
w a s n o i n c r e a s e i n t o t a l s t a t e f u n d i n g f o r s c h o o l s ; b e c a u s e a s l o t t e r y m o n i e s w e n t t o
s c h o o l s a n i d e n t i c a l a m o u n t o f g e n e r a l f u n d m o n e y f o r s c h o o l s w a s r e d i r e c t e d t o o t h e r
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s t a t e d e p a r t m e n t s ( p r i m a r i l y c o r r e c t i o n s , w h e n t h e n u m b e r o f s t a t e p r i s o n s i n c r e a s e d f r o m
e i g h t t o 3 7 ) . L o c a l s c h o o l m i l l a g e s o f t e n f a i l e d b e c a u s e t h e p u b l i c b e l i e v e d s c h o o l s
e n j o y e d a w i n d f a l l f r o m t h e l o t t e r y a n d d i d n ’ t n e e d a s m u c h l o c a l r e v e n u e . L o c a l s c h o o l
o fl i c i a l s t r i e d t o e x p l a i n w h a t w a s a c t u a l l y h a p p e n i n g , a n d r e p e a t e d l y c a l l e d o n s t a t e
o f fi c i a l s t o c o n fi r m i t t o t h e p u b l i c . H o w e v e r , o v e r 1 0 y e a r s e l a p s e d b e f o r e a n y s t a t e
o fl i c i a l w o u l d p u b l i c l y c o n fi r m t h e p u b l i c ’ s n u s - p e r c e p t i o n .

" P A 5 ( 1 9 8 2 ) , t h e T r u t h - i n - T a x a t i o n A c t . A s t h e H e a d l e e a m e n d m e n t p r e v e n t e d s c h o o l s
fi ' o m r e c e i v i n g i n c r e a s e s i n e x c e s s o f t h e C o n s u m e r P r i c e I n d e x , t h e T r u t h - i n - T a x a t i o n a c t
p r e v e n t e d s c h o o l s f r o m r e c e i v i n g e v e n ‘ t h e C P I a m o u n t o f i n c r e a s e u n l e s s t h e y w e n t
t h r o u g h a p u b l i c n o t i c e a n d h e a r i n g p r o c e s s ( W e e k 1 : n o t i c e o f h e a r i n g ; W e e k 2 : p u b l i c
h e a r i n g , a n d ; W e e k 3 : p u b l i c s e t t i n g o f t h e m i l l a g e r a t e ) t o j u s t i f y t h e i r n e e d f o r t h e C P I
i n c r e a s e . F a i l i n g t h a t , t h e d i s t r i c t w a s l i m i t e d t o c o l l e c t i n g o n l y t h e p r e v i o u s y e a r ’ s a c t u a l
d o l l a r l i m i t a n d , f r o m t h a t a m o u n t , a b s o r b t h e e f f e c t s o f i n fl a t i o n , . T h i s l e g i s l a t i o n p a s s e d
d u r i n g t h e s e v e r e M i c h i g a n r e c e s s i o n , t h e a n n u a l i n fl a t i o n r a t e w a s 1 3 - 1 4 % , t h e s t a t e
i n c o m e t a x w a s b e i n g r a i s e d , a n d s o m e l e g i s l a t o r s p r i v a t e l y c o n c e d e d t h a t T r u t h - i n -
T a x a t i o n w a s m e a n t t o d e fl e c t t o t h e l o c a l s c h o o l s s o m e o f t h e ‘ p u b l i c h e a t ’ b e i n g f e l t b y
t h e l e g i s l a t u r e o v e r t a x e s .

" ' P A 1 1 0 ( 1 9 8 5 ) e s t a b l i s h e d t h e fi r s t fi n a n c i a l i n c e n t i v e s f o r l o c a l d i s t r i c t s t o a d o p t
c u r r i c u l u m r e f o r m s . I t p r o v i d e d 5 2 8 p e r p u p i l f o r c o u r s e o fi ’ e r i n g s a n d g r a d u a t i o n
r e q u i r e m e n t s a n d $ 8 . 3 5 p e r p u p i l f o r K - 3 c l a s s r a t i o s u n d e r 1 : 2 5 .

‘ P A 1 4 7 ( 1 9 8 6 ) r e q u i r e d t h e r e m o v a l o r c o n t a i n m e n t o f a s b e s t o s i n p u b l i c s c h o o l s a t
c o n s i d e r a b l e e x p e n s e . C o n c e r n a r o s e w h e n s c h o o l c u s t o d i a n s w i t h 3 0 y e a r s o f e x p o s u r e
t o b o i l e r s a n d c r a w l s p a c e s d e v e l o p e d a s b e s t o s - r e l a t e d c a n c e r s . A n o t h e r , l e s s e r , e x p e n s e

w a s t h e r e q u i r e m e n t f o r l e a d - fi e e p l u m b i n g i n s c h o o l b u i l d i n g s i n P A 1 4 6 ( 1 9 8 8 ) .

* P A 1 7 1 ( 1 9 8 9 ) , t h e C o m p u t e r s o f T o m o r r o w a c t , o f f e r e d t h o u s a n d s o f ‘ f r e e ’ c o m p u t e r s

t o l o c a l s c h o o l s t o b e p u r c h a s e d b y t h e s t a t e o v e r fi v e y e a r s . T h e ‘ fi n e p r i n t ’ r e q u i r e d t h e
l o c a l s t o p i c k u p t h e c o s t ( o u t o f t h e i r s t a t e a i d ) i f t h e s t a t e r e n e g e d , b u t t h e p u b l i c
p r e s s u r e o n l o c a l d i s t r i c t s t o p a r t i c i p a t e , w a s e n o r m o u s . T h e s t a t e d e f a u l t e d a f t e r t h e fi r s t
y e a r a n d t h e l o c a l s w e r e f o r c e d t o p a y t h e fi n a l 8 0 % ( o v e r f o u r y e a r s ) . I t w a s w i d e l y s e e n
a s a t h i r d - t e r m r e - e l e c t i o n p l o y o f G o v . B l a n c h a r d . ( H e l o s t . )

" ' P A 9 9 ( 1 9 9 2 ) a n d P A 6 8 ( 1 9 9 3 ) r e q u i r e a c r i m i n a l r e c o r d s c h e c k f o r n e w e m p l o y e e s ,
w h i c h c o s t s d i s t r i c t s a b o u t $ 5 0 p e r s u b m i s s i o n a n d m a k e s h i r i n g c o n d i t i o n a l o n t h e r e p o r t
r e c e i v e d s i x w e e k s l a t e r .

" ' P A 3 3 5 ( 1 9 9 3 ) w a s a c o m p r e h e n s i v e p a c k a g e o f r e f o r m s w i t h o v e r 7 0 e l e m e n t s .
A m o n g t h o s e w a s t h e r e q u i r e m e n t t o o f f e r a b r e a k f a s t p r o g r a m f o r e l i g i b l e l o w i n c o m e
c h i l d r e n , a n d a l l c h i l d r e n i f p o s s i b l e , a t d i s t r i c t e x p e n s e . I t r e q u i r e d a d d i t i o n a l f o o d

s e r v i c e , c l e a n - u p a n d a c c o u n t i n g s e r v i c e s .



1 0 3

" ' P A 2 8 3 ( 1 9 9 4 ) r e q u i r e s a p r o g r e s s i v e i n c r e a s e i n s c h o o l d a y s a n d i n s t r u c t i o n h o u r s o v e r
t h e n e x t 1 5 y e a r s ( . i e . , f r o m 1 8 0 d a y s t o 2 1 0 d a y s b y 2 0 1 0 ) w i t h o u t a d d i t i o n a l s t a t e
f u n d i n g f o r t h i s p u r p o s e .
I t a l s o i n t r o d u c e d t h e ‘ b l e n d e d c o u n t ’ ( e a r l y O c t o b e r a n d t h e p r e v i o u s m i d - F e b r u a r y ) f o r
c o m p u t i n g s t a t e a i d ; a p r o v i s i o n w h i c h h e l p s d e c l i n i n g - e n r o l l m e n t d i s t r i c t s a n d h u r t s f a s t -
g r o w i n g o n e s .

W

P e r h a p s t h e m o s t s i g n i fi c a n t fi n a n c i a l r e f o r m o f a l l t h e s e w a s t h e c h a n g e i n t h e w a y

M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l s a r e f u n d e d . S e n a t e B i l l 1 o f 1 9 9 3 a b o l i s h e d t h e B u r s l e y S t a t e A i d

c o n c e p t w h i c h h a d f u n d e d p u b l i c s c h o o l s f o r t h e p a s t 2 1 y e a r s . W h e n M i c h i g a n v o t e r s

a d o p t e d P r o p o s a l A i n t h e s p r i n g o f 1 9 9 4 , t h e y s h i f t e d t h e b a s i s f o r f u n d i n g p u b l i c s c h o o l s

fi ' o m a n o v e r - r e l i a n c e o n l o c a l p r o p e r t y t a x e s a n d a b e l o w - a v e r a g e s t a t e i n c o m e t a x f o r a

s y s t e m w h i c h r e d u c e d i n d i v i d u a l p r o p e r t y t a x e s a n d i n c r e a s e d t h e s t a t e s a l e s t a x T h i s

c h a n g e c o n c l u d e d y e a r s o f l e g i s l a t i v e g r i d l o c k a n d i m p o t e n c e o v e r t h i s i s s u e ; v i r t u a l l y

e v e r y m e m b e r o f t h e M i c h i g a n l e g i s l a t u r e a g r e e d t h a t t h e f o r m e r s y s t e m w a s i n e q u i t a b l e

a n d n e e d e d c h a n g i n g - y e t n o r e f o r m p l a n c o u l d g a i n m a j o r i t y s u p p o r t . T o a p p r e c i a t e j u s t

h o w r e v o l u t i o n a r y P r o p o s a l A w a s f o r M i c h i g a n s c h o o l fi n a n c e , i t ’ s h e l p f u l t o b r i e fl y

r e v i e w t h e p r e v i o u s s c h o o l f u n d i n g m e c h a n i s m s .

I n t h e l a t e 1 9 6 0 ' s t h e r e v e n u e s o u r c e s f o r s u p p o r t i n g p u b l i c s c h o o l s w e r e a l m o s t

e v e n l y s p l i t b e t w e e n s t a t e a n d l o c a l t a x e s . L o c a l p r o p e r t y t a x e s p r o d u c e d 4 6 . 8 % o f

r e v e n u e s , a n d 4 7 . 7 % c a m e f r o m a 4 % s t a t e s a l e s t a x a n d v a r i o u s e x c i s e t a x e s . T h e

r e m a i n i n g 5 . 5 % o f r e v e n u e s c a m e f r o m f e d e r a l fi r n d s w h i c h w e r e u s u a l l y e a r m a r k e d f o r

s p e c i a l e d u c a t i o n o r o t h e r c o m p e n s a t o r y p r o g r a m s . F r o m t h e 1 9 6 0 s t h r o u g h 1 9 7 8 ,
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s c h o o l s r e c e i v e d a b a s i c a m o u n t o f r e v e n u e f o r e a c h p u p i l a n d f o r c e r t a i n c a t e g o r i c a l s s u c h

a s s p e c i a l e d u c a t i o n a n d t r a n s p o r t a t i o n . E v e n t h e n i t w a s r e c o g n i z e d t h a t w e a l t h y d i s t r i c t s

p r o d u c e d s u b s t a n t i a l r e v e n u e s f r o m l o w m i l l a g e r a t e s o n h i g h p r o p e r t y v a l u e s w h i l e p o o r

d i s t r i c t s l e v i e d m u c h h i g h e r m i l l a g e r a t e s o n l o w p r o p e r t y v a l u e s a n d y e t c o l l e c t e d l e s s

r e v e n u e p e r c h i l d . T h e r e s u l t i s a n o t h e r e x a m p l e o f h o w t h e l e g i s l a t u r e o p e r a t e s i n a n

i d e a l i z e d w o r l d a n d l o c a l d i s t r i c t s m u s t o p e r a t e i n t h e r e a l w o r l d . T h e r e f o r e d i s t r i c t s w e r e

g i v e n t h e c h o i c e o f t w o d i f f e r e n t f o r m u l a s a n d t h e y c h o o s e t h e o n e w h i c h w a s m o s t

b e n e fi c i a l f o r t h e m .

I n 1 9 7 3 t h e l e g i s l a t u r e p a s s e d t h e B u r s l e y E q u a l Y i e l d S t a t e A i d P l a n ; w h e r e b y

s t a t e a i d w a s a d d e d t o l o c a l m i l l a g e r e v e n u e t o p r o d u c e a g u a r a n t e e d m i n i m u m a m o u n t o f

m o n e y p e r p u p i l . T h e f o r m u l a w a s b a s e d o n a s l i d i n g s c a l e ; s o t h a t a c o m m u n i t y w h i c h

v o t e d a h i g h e r m i l l a g e r a t e o n l o c a l p r o p e r t y w a s r e w a r d e d w i t h i n c r e a s e d s t a t e a i d a n d a n

i n c r e a s e d m i n i m u m g u a r a n t e e . T h e u n d e r l y i n g p r e m i s e w a s t h a t a n y c o m m u n i t y w h i c h

t a x e d i t s e l f a t a c e r t a i n l e v e l ( 3 0 m i l l s , f o r e x a m p l e ) w o u l d h a v e a n i d e n t i c a l a m o u n t o f

r e v e n u e t o s p e n d o n e a c h s t u d e n t i n t h o s e c o m m u n i t i e s . T h e d i fl ' e r e n c e i n h o w m u c h l o c a l

r e v e n u e w a s r a i s e d b y 3 0 m i l l s i n a p o o r d i s t r i c t v e r s u s a r i c h d i s t r i c t , w a s e l i m i n a t e d b y

a d d i n g e n o u g h s t a t e d o l l a r s i n t h e p o o r c o m m u n i t y t o m a k e t o t a l p e r p u p i l r e v e n u e s t h e

s a m e i n b o t h d i s t r i c t s . W h i l e t h e c o n c e p t w a s a d m i r a b l e , t h e f o r m u l a n e v e r p e r f o r m e d a s

p l a n n e d b e c a u s e t h e r e w a s n e v e r e n o u g h s t a t e fi r n d i n g t o fi r l l y i m p l e m e n t i t , a n d n o t h i n g

p r e v e n t e d r i c h , e d u c a t i o n - c o n s c i o u s d i s t r i c t s fi ' o m t a x i n g t h e m s e l v e s a t a m i l l a g e r a t e

w h i c h w a s b e y o n d t h e a b i l i t y o f p o o r d i s t r i c t s .
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F r o m 1 9 7 8 t h r o u g h 1 9 8 4 t h e s t a t e a t t e m p t e d t o m i t i g a t e t h e s e d i fl ’ e r e n c e s b y

g u a r a n t e e i n g a b a s i c p e r p u p i l a m o u n t f o r a l l s t u d e n t s ( f r o n t - l o a d i n g ) i n a d d i t i o n t o t h e

m i l l a g e r a t e ‘ r e w a r d ’ p a r t o f t h e f o r m u l a .

I n r e s p o n s e t o A N g t j g n A t R i s k a n d o t h e r i n t e r e s t i n s t a t e a n d l o c a l r e f o r m t h e

l e g i s l a t u r e b e g a n , i n 1 9 8 4 , t o a t t a c h fi n a n c i a l i n c e n t i v e s f o r t h e a c h i e v e m e n t o f s p e c i fi c

r e f o r m s . E x a m p l e s o f t h i s w e r e i n c e n t i v e s f o r g r a d u a t i o n r e q u i r e m e n t s , o f f e r i n g c e r t a i n

h i g h s c h o o l c u r r i c u l u m c h o i c e s , m a i n t a i n i n g a l o w p u p i l - t e a c h e r r a t i o i n g r a d e s K t h r o u g h

t h r e e , o fi ’ e r i n g o r e x p a n d i n g f o r e i g n l a n g u a g e p r o g r a m s , e t c . W h e n i n c e n t i v e s f a i l e d t o

p r o d u c e l o c a l r e f o r m s q u i c k l y e n o u g h t o s a t i s f y t h e s t a t e i t b e g a n , i n 1 9 9 0 , t o l e v y

fi n a n c i a l p e n a l t i e s o n d i s t r i c t s i f t h e y f a i l e d t o i n s t i t u t e c e r t a i n r e f o r m s . E x a m p l e s o f t h e s e

w e r e a l o s s o f fi v e p e r c e n t o f t o t a l s c h o o l r e v e n u e s f o r t h e f a i l u r e t o i s s u e a n n u a l r e p o r t s ,

t h e f a i l u r e t o i m p l e m e n t t h e s t r a t e g i c p l a n n i n g p r o c e s s , t h e f a i l u r e o f s t u d e n t s t o a c h i e v e

c e r t a i n M E A P s c o r e s , e t c . I n t h e m o s t e x t r e m e c a s e s t h e s t a t e c o u l d t a k e a l o c a l d i s t r i c t

i n t o r e c e i v e r s h i p f o r i t s f a i l u r e t o i m p l e m e n t s t a t e m a n d a t e d r e f o r m s . A t t h i s p o i n t t h e

e n t i r e B u r s l e y c o n c e p t w a s r e s c i n d e d b y t h e l e g i s l a t u r e a n d r e p l a c e d b y t h e m e c h a n i s m s o f

t h e v o t e r - a p p r o v e d P r o p o s a l A : s i x m i l l s l e v i e d o n a l l p r o p e r t y ( c o l l e c t e d b y t h e s t a t e ) , a n

a d d i t i o n a l 1 8 m i l l s l e v i e d o n n o n - h o m e s t e a d p r o p e r t y a n d c o l l e c t e d l o c a l l y , a n d a 2 - c e n t s -

p e r - d o l l a r i n c r e a s e i n t h e s t a t e s a l e s t a x . F r o m t h e s e s o u r c e s d i s t r i c t s r e c e i v e d a fi x e d

a m o u n t o f r e v e n u e f o r e a c h p u p i l m e m b e r s h i p . T h e p e r - p u p i l g a p b e t w e e n r i c h a n d p o o r

d i s t r i c t s ( $ 4 0 0 0 + i n t h e fi r s t y e a r o f P r o p o s a l A ) w a s d e s i g n e d t o n a r r o w e a c h y e a r b y

g i v i n g t h e p o o r e r d i s t r i c t s g r e a t e r a n n u a l i n c r e a s e s .
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I n t h i s s t u d y , s u p e r i n t e n d e n t s w e r e a s k e d s e v e r a l q u e s t i o n s c o n c e r n i n g t h e e f f e c t o f

fi n a n c i a l r e f o r m s o n t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e w i t h fi n a n c e s a n d t h e a c t u a l fi n a n c i a l

o p e r a t i o n o f t h e d i s t r i c t T h e y r e p o r t e d m u l t i p l e e fi ‘ e c t s o n e a c h . S u p e r i n t e n d e n t s m u s t b e

fi s c a l l y c o m p e t e n t a n d r e s p o n s i b l e a n d t h e y h a v e t o m a k e P r o p o s a l A w o r k i n t h e i r

d i s t r i c t . T h i s m e a n s c o m p l y i n g w i t h m a n y a d d i t i o n a l r e q u i r e m e n t s w i t h g r e a t l y r e d u c e d

f u n d i n g . T h e y m u s t o p e r a t e i n a n e n v i r o n m e n t w h e r e t h e y h a v e l e s s c o n t r o l , t h e s t a t e h a s

m o r e , a n d t h e r e ’ s n o p r e d i c t a b i l i t y i n b u d g e t i n g . T h e y h a v e t o n e g o t i a t e b e n e fi t s a w a y

fi ' o m e m p l o y e e s , y e t m a i n t a i n l a b o r p e a c e . A n d t h e y h a v e t o e x p l a i n a l l t h e s e r a m i fi c a t i o n s

t o t h e i r s c h o o l b o a r d a n d t h e p u b l i c .

T h e o p e r a t i o n o f t h e d i s t r i c t i s a f f e c t e d b y i n c r e a s i n g t h e w o r k l o a d o r s t a fl ‘ i n t h e

c e n t r a l o f fi c e . I n c e n t i v e s a n d p e n a l t i e s r e q u i r e t h e d i s t r i c t t o s p e n d f u n d s i n s p e c i fi c w a y s

- r e g a r d l e s s o f i t s o w n g o a l s a n d o b j e c t i v e s . O c c a s i o n a l l y d i s t r i c t s m u s t s p e n d o n

‘ p o l i t i c a l l y c o r r e c t ’ i s s u e s ( s u c h a s c o m p u t e r s a n d c r i m i n a l c h e c k s ) o f d u b i o u s e d u c a t i o n a l

w o r t h . D i s t r i c t s a r e o c c a s i o n a l l y p e n a l i z e d b y s t a t e a c c o u n t i n g p r o c e d u r e s , e v e n a s t h e y

a t t e m p t t o c o m p l y w i t h m a n d a t e s . R e q u i r e d fi n a n c i a l r e p o r t s a n d p u b l i c h e a r i n g s u s e u p

r e s o u r c e s w i t h n o d i s c e m a b l e g a i n i n t r u s t o r s u p p o r t . B u t , fi n a n c i a l a c c o u n t a b i l i t y i s

o f t e n u s e d a g a i n s t d i s t r i c t s b y c r i t i c s , a n d d u r i n g m i l l a g e c a m p a i g n s .

T h e r e a r e o n l y a f e w t h e m e s w h i c h e m e r g e f r o m t h e fi n a n c e s e c t i o n c o n c e r n i n g t h e

e f f e c t o n t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e . P e r h a p s t h i s i s b e c a u s e t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e

r e g a r d i n g fi n a n c e r e m a i n s t h e s a m e n o m a t t e r w h a t l e g i s l a t i o n o r s t a t e a i d f o r m u l a i s i n

e f f e c t . I n s m a l l e r d i s t r i c t s t h e s u p e r i n t e n d e n t i s p r o b a b l y a l s o t h e c h i e f fi n a n c i a l o fi c e r o f

t h e d i s t r i c t . A n d e v e n i n l a r g e r d i s t r i c t s t h a t h a v e a b u s i n e s s m a n a g e r / a s s i s t a n t
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s u p e r i n t e n d e n t f o r fi n a n c e , e t c . , i t i s s t i l l t h e s u p e r i n t e n d e n t w h o i s u l t i m a t e l y r e s p o n s i b l e

t o t h e b o a r d a n d t h e c o m m u n i t y f o r t h e fi n a n c i a l s o l v e n c y o f t h e d i s t r i c t a n d t h e a c c u r a c y

o f fi n a n c i a l i n f o r m a t i o n .

F o u r m a j o r t h e m e s e m e r g e f r o m t h e s u p e r i n t e n d e n t s ’ r e s p o n s e s : 1 ) R e f o r m

m e a s u r e s g r e a t l y a f f e c t t h e d e g r e e o f c o n t r o l l o c a l d i s t r i c t s h a v e o v e r t h e i r o w n

o p e r a t i o n s ; 2 ) T h e o v e r a l l s t r u c t u r e o f t h e d i s t r i c t i s a fl ' e c t e d i n t h a t t h e d a y - t o - d a y e v e n t s

o f t h e d i s t r i c t a n d i t s e m p l o y e e s a r e i n t e r r u p t e d b y t h e s e r e f o r m m e a s u r e s ; 3 ) R e f o r m

m e a s u r e s c a u s e i n c r e a s e d w o r k f o r d i s t r i c t s , b u t h a v e l i t t l e o r n o e f f e c t o n c i t i z e n s i n t h e

s u r r o u n d i n g c o m m u n i t y ; a n d , 4 ) R e f o r m s s u c h a s P r o p o s a l A a fl ‘ e c t n o t o n l y t h e fi n a n c i a l

s t r u c t u r e o f a d i s t r i c t b u t a l s o t h e p u b l i c ’ s p e r c e p t i o n o f t h a t s y s t e m .

T h e fi r s t m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t r e f o r m m e a s u r e s g r e a t l y

a fl ' e c t t h e d e g r e e o f c o n t r o l w h i c h l o c a l d i s t r i c t s h a v e o v e r t h e i r o p e r a t i o n s . M a n y o f t h e

e fi ‘ e c t s o n d i s t r i c t o p e r a t i o n s a r e a r e s u l t o f P r o p o s a l A a n d i t s c o n s e q u e n c e s .

S u p e r i n t e n d e n t s s a w t h e s h i f t f r o m t h e o l d B u r s l e y e q u a l - y i e l d s t a t e a i d f o r m u l a , w i t h i t s

h e a v y r e l i a n c e o n l o c a l p r o p e r t y t a x e s , t o P r o p o s a l A ’ s a l m o s t t o t a l d e p e n d e n c e o n s t a t e

f u n d i n g - n o w t i e d t o s o m a n y m a n d a t e s - a s a l o s s o f l o c a l c o n t r o l a n d a n i n c r e a s e i n s t a t e

c o n t r o l o f l o c a l s c h o o l s .

B r e c k ( F a r l e y ) e x p l a i n e d h i s p e r c e p t i o n o f t h i s s t a t e d e p e n d e n c e : “ 1 t h i n k t h e

l e g i s l a t u r e s e t s t h e a g e n d a , m o r e t h a n e v e r b e f o r e . A n d c e r t a i n l y t h e f u n d i n g m e c h a n i s m i s

g o i n g t o r e s u l t i n m o r e a n d m o r e o f t h a t . T h e r e i s p r e c i o u s l i t t l e l o c a l f u n d i n g a n y m o r e ,

w i t h t h e r e c e n t c h a n g e s i n t h e f o u n d a t i o n . A n d a s a r e s u l t I t h i n k w e ’ l l s e e m o r e a n d m o r e

o f a s t a t e - d i r e c t e d e d u c a t i o n , a s o p p o s e d t o l o c a l i n i t i a t i v e s a n d l o c a l a u t h o r i t y . ”
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E a s t m a n a g r e e d b u t d i d n o t e o n e p o s i t i v e : “ W e ’ r e g o i n g t o g e t l e s s f r o m t h e c i t y

o f B u fl ’ a l o a n d fi o m o u r fi v e t o w n s h i p t r e a s u r e r s a n d t h e o r e t i c a l l y o u r s t a t e a i d i s g o i n g t o

b e b i g g e r . W e ’ r e g o i n g t o h a v e l e s s c o n t r o l o v e r i t , b u t t h e r e m a y b e a f e w m o r e p e n n i e s

c o m i n g t o t h e B u fl ' a l o k i d s . ”

W i l s o n ( D u m o n t ) d i s c u s s e d t h e d r a s t i c c h a n g e i n f u n d i n g s o u r c e s : “ W h e r e l o c a l

d i s t r i c t s a c r o s s t h e s t a t e o f M i c h i g a n , p r i o r t o P r o p o s a l A , h a d a b o u t a 5 0 - 5 0 b l e n d o f

l o c a l p r o p e r t y t a x e s a n d s t a t e a i d t o d a y i n t h e s t a t e o f M i c h i g a n m o s t s c h o o l s h a v e

a b o u t 9 0 % o f t h e i r r e v e n u e c o m i n g f r o m t h e s t a t e , a n d o n l y 1 0 % c o m i n g f r o m l o c a l

s o u r c e s . T h a t ’ s i m p o r t a n t b e c a u s e n o w , b a s i c a l l y , w e ’ r e a t t h e m e r c y o f t h e s t a t e . T h e

c o n c e r n b e i n g w h a t h a p p e n s i n a d i f fi c u l t y e a r w h e n r e v e n u e s a r e n ’ t c o m i n g i n a t t h e

s t a t e l e v e l ? ”

A n u m b e r o f r e f o r m s f o r c e d d i s t r i c t s t o s p e n d t h e i r r e v e n u e s o n i s s u e s w h i c h , f o r a

v a r i e t y o f r e a s o n s , b e c a m e t h e p o l i t i c a l l y c o r r e c t t h i n g t o d o . M a n y h a v e n o t h i n g t o d o

w i t h e d u c a t i o n o r c o n c e r n t h i n g s d i s t r i c t s w e r e a l r e a d y q u i e t l y d o i n g - b u t w e r e p u b l i c l y

s e i z e d b y p o l i t i c i a n s . E x a m p l e s :

" ' A s b e s t o s r e m o v a l . T h e r e w a s p u b l i c h y s t e r i a w h e n c u s t o d i a n s w o r k i n g i n t h e

s a m e b u i l d i n g f o r 3 0 t o 4 0 y e a r s ( i n b o i l e r r o o m s a n d a b o v e c e i l i n g s ) d e v e l o p e d

s y m p t o m s o f l u n g c a n c e r d u e t o e x p o s u r e t o fi i a b l e a s b e s t o s . ( A s b e s t o s i s a

m i n e r a l w h o s e m o l e c u l e s l i n e u p i n a s t r a n d . W h e n i n h a l e d t h e s t r a n d c a n e m b e d

i t s e l f i n t h e m u c u s l i n i n g o f t h e l u n g a n d f e s t e r . ) T h e p r o b a b i l i t y t h a t a s t u d e n t

w h o s p e n d s p e r h a p s t h r e e t o s i x y e a r s i n a s c h o o l b u i l d i n g ( a n d n o t a m o n g t h e

p i p e s o r b o i l e r s ) w o u l d d e v e l o p l u n g c a n c e r , i s l o w . N e v e r t h e l e s s f e d e r a l a n d s t a t e
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g o v e r n m e n t s m a n d a t e d t h e r e m o v a l o r c o n t a i n m e n t o f a l l a s b e s t o s i n s c h o o l s .

D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) q u e s t i o n e d t h e r e a l n e c e s s i t y o f a s b e s t o s r e m o v a l : “ W e

w e r e n ’ t s u r e i f t h e l a w w a s r i g h t o r a p p r o p r i a t e , a n d q u i t e fi a n k l y I d o n ’ t t h i n k i t

w a s r i g h t b e c a u s e I t h i n k w e d i s t u r b e d m o r e a s b e s t o s t h a n i f w e h a d l e f t i t a l o n e .

B u t w e a s k e d t h e c o m m u n i t y i n a m i l l a g e i s s u e t o g e t t h e a s b e s t o s o u t o f o u r

b u i l d i n g s . T o g e t t h e i n s p e c t i o n s , w h i c h a r e e x p e n s i v e , a n d t h e n t o g e t t h a t

a s b e s t o s t h a t s h o u l d b e r e m o v e d . A n d i t w a s s u c c e s s f u l . I t h i n k i t w a s a

b o o n d o g g l e f o r a l o t o f c o m m e r c i a l o u t fi t s , q u i t e f r a n k l y , a n d s o f o r t h . B u t t h a t ’ s

h o w w e a d d r e s s e d i t . I t c o s t m o n e y , a n d i t c o s t a l o t o f i t . ”

I “ A n o t h e r m a n d a t e w a s t h e r e q u i r e d b r e a l d ‘ a s t p r o g r a m f o r l o w i n c o m e s t u d e n t s .

W i n e r ( V a n H o r n e ) e x p l a i n e d h o w t h i s , t o o , w a s a n a d d i t i o n a l e x p e n s e : “ W e h a d

t o r e s t r u c t u r e o u r f o o d s e r v i c e , f o r e x a m p l e . W e d i d h a v e t o h i r e a n e x t r a p e r s o n

t o c o m e i n t h e m o r n i n g . A n d t h e n o f c o u r s e t h e r e ’ s t h e c l e a n - u p a f t e r w a r d s . S o

w e b r i n g o u r c r e w s i n a l i t t l e b i t e a r l i e r . 8 0 t h a t ’ s i n c r e a s e d e x p e n s e s a l i t t l e b i t . ”

‘ A n o t h e r i s s u e w a s c o m p u t e r s . D i s t r i c t s h a d b e e n b u y i n g c o m p u t e r s a s t h e y c o u l d

a f f o r d t h e m . B u t a g o v e r n o r a n d l e g i s l a t o r s f a c i n g r e - e l e c t i o n [ i n 1 9 9 0 ] p o l i t i c a l l y

c o e r c e d m o s t d i s t r i c t s t o p u r c h a s e ‘ f r e e ’ c o m p u t e r s - w h i c h e n d e d u p w i t h d i s t r i c t s

p a y i n g t h e fi n a l 8 0 % o f t h e c o s t . H a l d e r ( B r a y m e r ) d i s c u s s e d t h e p r o g r a m : “ I

g u e s s w e h a d t o a d m i t t h a t t h e r e i s n o ‘ fi ' e e l u n c h , ’ a n d t h i s g i f t p a c k a g e t h a t w e

w e r e a c c e p t i n g m a y c o m e w i t h s o m e s t r i n g s a l t h o u g h w e d i d n ’ t w a n t t o a d m i t i t
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a t t h e t i m e . A n d t h e fi r s t y e a r [ w h i c h t h e s t a t e fi r n d e d ] w a s w o n d e r f u l . H o w e v e r

t h e n w e r e a l i z e d t h a t w e w e r e g o i n g t o h a v e t o p a y f o r i t . I t h i n k w e ’ r e n o w i n t h e

fi f t h y e a r - m a y b e t h i s i s t h e l a s t y e a r o f p a y m e n t - a n d w e ’ l l g e t o u t f r o m u n d e r

t h a t . I t w a s a c a r r o t t h a t w a s h a n g i n g o u t t h e r e - t h a t w e ’ r e s t i l l p a y i n g f o r . ”

B r e c k ( F a r l e y ) a g r e e d : “ W e j u s t fi n i s h e d p a y i n g o fi ‘ t h e c o m p u t e r s . W h a t a

b o g u s o p e r a t i o n t h a t w a s . W e ’ r e s t i l l p a y i n g f o r t h o s e c o m p u t e r s t h a t t h e

l e g i s l a t u r e p r o m i s e d u s fi e e y e a r s a g o . S o i t ’ s t h e i r s k e l e t o n t h e g h o s t o f t h e

B l a n c h a r d e r a t h a t ’ s s t i l l a r o u n d . ”

‘ A n o t h e r m a n d a t e i s t h e a n n u a l r e p o r t . T h e r e ’ s n o q u e s t i o n t h a t d i s t r i c t s h a v e t o

i n c u r t h e c o s t s o f p r o d u c i n g a n a n n u a l r e p o r t ; t h e p e n a l t y f o r f a i l u r e i s a l o s s o f 5 %

o f a l l s t a t e a i d . S e y m o u r ( F o r e s t C i t y ) m e n t i o n e d h o w r e a l i t y s e t s i n r e g a r d i n g t h e

a n n u a l r e p o r t : “ I n t h e e a r l y y e a r s s o m e d i s t r i c t s f e l t i n t i m i d a t e d b y t h i s p o t e n t i a l

p e n a l t y , a n d w e n t t o g r e a t e x p e n s e t o i s s u e a n n u a l r e p o r t s - u n t i l t h e y r e a l i z e d t h a t

m o s t m e m b e r s o f t h e p u b l i c d o n ’ t c a r e . O n e y e a r w e d i d a r e a l l y s l i c k l i t t l e

b r o c h u r e t h i n g , a n d i t c o s t u s a b o u t 3 8 , 0 0 0 . N o w w e u s e a p i e c e o f p a p e r . ”

S u p e r i n t e n d e n t s r e c o g n i z e d t h a t , u n d e r P r o p o s a l A , n o t o n l y h a s t h e s t a t e b e c o m e

t h e m a j o r s o u r c e o f fi r n d i n g b u t w i l l e x e r c i s e m o r e c o n t r o l o v e r l o c a l s c h o o l s a s t h e p r i c e

o f t h a t fi r n d i n g . T h i s i s t h e r e v e r s e s i d e o f t h e c o m m e n t s a b o u t t h e l o s s o f l o c a l c o n t r o l , a s

n o t e d b y B r e c k ( F a r l e y ) : “ I t h i n k t h e l e g i s l a t u r e s e t s t h e a g e n d a , m o r e t h a n e v e r b e f o r e .

A n d c e r t a i n l y t h e f u n d i n g m e c h a n i s m i s g o i n g t o r e s u l t i n m o r e a n d m o r e o f t h a t . A n d a s a

r e s u l t I t h i n k w e ’ l l s e e m o r e a n d m o r e o f a s t a t e - d i r e c t e d e d u c a t i o n a s o p p o s e d t o l o c a l



1 1 1

i n i t i a t i v e s a n d l o c a l a u t h o r i t y . ”

B o w m a n ( L a n d c a s t e r ) a g r e e d t h a t l o c a l c o n t r o l h a s b e e n d e c r e a s e d : “ 1 t h i n k t h e

m o s t s i g n i fi c a n t f a c t o r i n t h e l a s t f e w y e a r s i s h o w w e a r e f u n d e d . A n d t h e f a c t t h a t w e

a r e n o w a s t a t e - f u n d e d s c h o o l s y s t e m - r e g a r d l e s s o f w h a t y o u n a m e i t w h o e v e r h a s t h e

g o l d h a s t h e p o w e r . A n d w e h a v e v e r y l i t t l e a b i l i t y t o c o n t r o l h o w m u c h m o n e y w e

r e c e i v e a s a n i n d i v i d u a l d i s t r i c t . W e a r e o n l y r e s p o n s i b l e , i n e s s e n c e , f o r c o n t r o l l i n g h o w

m u c h w e s p e n d . ”

W i l s o n ( D u m o n t ) n o t e d h o w t h i s s t a t e c o n t r o l h a s a fl ‘ e c t e d s u p e r i n t e n d e n t s

p e r s o n a l l y : “ C e r t a i n l y t h e s t a t e h a s a n i n fl u e n c e o n w h a t w e , a s s u p e r i n t e n d e n t s , d o i n

s c h o o l d i s t r i c t s . A n d i t ’ s b a d a d r a m a t i c i m p a c t a n d o n e w a y t h e y c a n i m p a c t w h a t

y o u d o , o r h o w y o u l o o k a t a n i s s u e i s b y h o w t h e y fi n a n c e a n i s s u e . W h e n t h e y

p r i o r i t i z e a n e e d a n d p u t d o l l a r s b e h i n d i t - a s s u p e r i n t e n d e n t s , t h a t b e c o m e s a h i g h p r i o r i t y

f o r y o u . F o r o n e t h i n g , t h e y ’ v e i d e n t i fi e d i t ; f o r a n o t h e r , t h e y ’ v e fi n a n c e d i t . B u t c e r t a i n l y

t h e y h a v e a n i m p a c t a n d t h e y d o d i r e c t , t o s o m e d e g r e e , o u r t h o u g h t s o n e d u c a t i o n . ”

S o t h e fi r s t m a j o r fi n d i n g c o n c e r n i n g fi n a n c e i s t h a t r e f o r m m e a s u r e s h a v e g r e a t l y

a f f e c t e d t h e d e g r e e o f c o n t r o l w h i c h d i s t r i c t s n o w h a v e o v e r t h e i r o p e r a t i o n s . R e f o r m s

o f t e n f o r c e d i s t r i c t s t o s p e n d t h e i r r e v e n u e s i n r e s p o n s e t o t h e s t a t e ’ s i d e a l i z e d v i e w o f

s c h o o l s r a t h e r t h a n f o r a n y r e a l fi n a n c i a l o r e d u c a t i o n a l g a i n . U n d e r P r o p o s a l A , n o t o n l y

h a s t h e s t a t e b e c o m e t h e m a j o r s o u r c e o f f u n d i n g , b u t h a s u s e d t h e n e w s y s t e m a s t h e

v e h i c l e t o a d v a n c e t h e s t a t e ’ s a g e n d a a n d e x e r c i s e m o r e c o n t r o l o v e r l o c a l d i s t r i c t s .

T h e s e c o n d t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t t h e o v e r a l l s t r u c t u r e o f t h e

d i s t r i c t i s a f f e c t e d i n t h a t t h e d a y - t o - d a y e v e n t s o f t h e d i s t r i c t a n d i t s e m p l o y e e s a r e
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i n t e r r u p t e d b y t h e s e r e f o r m m e a s u r e s . A n o p e r a t i o n a l e f f e c t o f t h e fi n a n c i a l r e f o r m s t h a t

s u p e r i n t e n d e n t s d i s c u s s e d w a s t h e i n c r e a s e d w o r k l o a d o n t h e c e n t r a l o fi c e s t a fl ‘ ,

p a r t i c u l a r l y i n s m a l l e r d i s t r i c t s t h a t l a c k e d m u c h s t a f f . H i l l ( D e S o t o ) e x p l a i n e d h o w t h i s

e f f e c t w a s d e m o n s t r a t e d i n r e g a r d t o h i s b u d g e t : “ A l l t h i s fi n a n c i a l d a t a t h a t ’ s b r o k e n

d o w n b y b u i l d i n g t h a t h a s c a u s e d u s t o c o m p l e t e l y r e n o v a t e o u r b u d g e t . O u r b u d g e t h e r e

n o w i s p r o b a b l y t w i c e t h e s i z e , t w i c e t h e n u m b e r o f p a g e s a n d t w i c e t h e n u m b e r o f l i n e

i t e m s t h a t i t w a s a f e w y e a r s a g o . I t t o o k a t r e m e n d o u s a m o u n t o f t i m e . I d o n ’ t t h i n k

a n y o n e w a s t h i n k i n g a b o u t - o r p r o b a b l y n o o n e h a s a s k e d - h o w m u c h t i m e i t t o o k o u r

b u s i n e s s o fi c e t o g a t h e r t h a t i n f o r m a t i o n . ”

S t e e l ( W a s h i n g t o n C r o s s i n g ) a g r e e d t h a t t h e fi n a n c i a l i s s u e s i n a d i s t r i c t h a v e

i n c r e a s e d n o t o n l y t h e w o r k l o a d o f e m p l o y e e s b u t t h e n u m b e r o f e m p l o y e e s n e e d e d t o

c o m p l e t e t h a t w o r k l o a d : “ P e r h a p s t h e s u p e r i n t e n d e n t a t o n e t i m e c o u l d b e t h e

b o o k k e e p e r , a n d c o u l d h a n d l e t h e b o o k s , a n d c o u l d r u n t h e s c h o o l d i s t r i c t . N o w , y o u n o t

o n l y n e e d a b o o k k e e p e r o r a n a s s i s t a n t s u p e r i n t e n d e n t f o r fi n a n c e s ; y o u n e e d s o m e o n e

w h o i s d i r e c t o r o f c u r r i c u l u m . I t h i n k t h e n u m b e r o f r e s p o n s i b i l i t i e s h a s i n c r e a s e d t o s u c h

a n e x t e n t a n d t h e e x p e r t i s e y o u n e e d i n a l l o f t h o s e a r e a s - t h a t i t ’ s i m p o s s i b l e f o r o n e

p e r s o n o r t w o p e o p l e . ”

M o n t r o s e ( L o w d e n ) h a d t o m a k e p e r s o n n e l c u t s f o r fi n a n c i a l r e a s o n s w h i l e c o p i n g

w i t h t h e i n c r e a s e d w o r k l o a d : I “ T h e r e ’ s n o q u e s t i o n I ’ m l o s i n g c o n t r o l o f m y a g e n d a a n d

m y p r i o r i t i e s , b e c a u s e m a k i n g t h i n g s h a p p e n i s w o r k y o u d o w i t h p e o p l e . A n d o v e r t h e

l a s t s e v e r a l y e a r s , w h a t I ’ v e l o s t a n d i t ’ s b e e n a c o m b i n a t i o n o f fi n a n c i a l p r e s s u r e s i n

t e r m s o f c u t t i n g b a c k o n a c o u p l e o f a d m i n i s t r a t o r s w h o w e r e w e h a d m o r e h e l p t o
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m e e t t h e i n c r e a s e d d e m a n d s . ”

S u p e r i n t e n d e n t s d i s c u s s e d i r o n i c s i t u a t i o n s w h e r e , i n t h e c o u r s e o f c a r r y i n g o u t

m a n y s t a t e r e f o r m s , l o c a l d i s t r i c t s a r e p e n a l i z e d b y a c c o u n t i n g p r o c e d u r e s i m p l e m e n t e d b y

t h e s t a t e . E x a m p l e s a r e :

‘ T h e b l e n d e d c o u n t f o r p u p i l m e m b e r s h i p s . S t e w a r t q u e s t i o n e d t h e f a i r n e s s o f t h e

b l e n d e d c o u n t : “ R o c k w e l l i s a g r o w i n g d i s t r i c t a l w a y s h u r t b y t h e b l e n d e d

c o u n t . I t d o e s n ’ t m a k e a n y s e n s e t o a r e a s o n a b l y t h i n k i n g l o g i c a l p e r s o n . W h e r e

y o u c a n n o t u s e t h e d o l l a r s o n t h e c u r r e n t k i d s y o u h a v e . T h e c u r r e n t c o u n t i s t h e

w a y i t s h o u l d b e . T o g o t o a p r i o r y e a r c o u n t c o s t s u s l i t e r a l l y o v e r a m i l l i o n

d o l l a r s . W h y d i d n ’ t t h e y j u s t l e a v e i t a s a fl a t c u r r e n t y e a r c o u n t r a t h e r t h a n w h a t

t h e y d i d u n l e s s t h e y d i d n ’ t h a v e t h e m o n i e s t o f u n d p u b l i c e d u c a t i o n t o b e g i n

w i t h ? ”

* V o c a t i o n a l e d u c a t i o n . D i s t r i c t s a r e e n c o u r a g e d t o o fl ’ e r v o c a t i o n a l o p p o r t u n i t i e s

f o r s t u d e n t s . I n r u r a l a r e a s , t h e s e a r e o f t e n a t I S D s o r o t h e r d i s t r i c t s a g r e a t

d i s t a n c e a w a y . B u t i n c r e a t i n g t h e o p p o r t u n i t y f o r s t u d e n t s , l o c a l s a r e p e n a l i z e d b y

t h e s t a t e f o r t h e m i n u t e s t h e s t u d e n t s s p e n d r i d i n g t h e b u s t o t h e o t h e r s c h o o l .

V a n H o r n e ( W i n e r ) i s o n e s u c h r u r a l a r e a : “ W e ’ r e a p o o r d i s t r i c t a n d w e n e e d t o

g o t o t h e c a r e e r c e n t e r t o e x p o s e o u r k i d s t o t e c h n o l o g y , a n d t h e l a t e s t w a y t o

t u n e c a r s , a n d a l l t h a t s o r t o f s t u fl ‘ . T h a t ’ s a h a l f - h o u r t r i p , o n e w a y . O n t h e r i d e

h o m e , I ’ m l o s i n g t i m e o n k i d s . I t ’ s a ‘ c a t c h 2 2 . ’ I c a n p u t a c e r t i fi e d t e a c h e r o n

t h e b u s , [ b u t ] w h a t I ’ v e p i c k e d u p , g a i n e d b a c k i n s t a t e a i d - I ’ v e n o w p a i d t h e
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t e a c h e r . I d i d n ’ t c o m e o u t a h e a d a t a l l , s o o u r k i d s a r e b e i n g p e n a l i z e d a h a l f - h o u r

f r o m t h e c a r e e r c e n t e r b u t a t t h e s a m e t i m e I d o n ’ t h a v e t h e m o n e y t o i n v e s t i n

t h e c a r e e r c e n t e r s t u f f . ”

* S c h o o l s o f c h o i c e . T h e s t a t e h a s e n c o u r a g e d d i s t r i c t s t o a l l o w s t u d e n t s t o m o v e

f r e e l y t o a t t e n d o t h e r d i s t r i c t s . B u t t h e s t a t e o n l y p a y s t h e f o u n d a t i o n a s s o c i a t e d

w i t h t h e p o o r e r o f t h e t w o d i s t r i c t s - r e g a r d l e s s o f w h e r e t h e c h i l d r e n a r e a c t u a l l y

e d u c a t e d . W l n e r e x p l a i n e d h o w V a n H o m e i s a g a i n t h e v i c t i m o f fi n a n c i a l

d i s c r i m i n a t i o n : “ W e ’ l l t a k e a n R o s s k i d - w h e r e t h e y ’ r e g e t t i n g $ 5 , 0 0 0 p e r p u p i l -

a n d I ’ m g e t t i n g $ 4 , 7 0 0 . [ R o s s r e c e i v e s $ 3 0 0 f o r s i m p l y a l l o w i n g t h e s t u d e n t t o

p a s s t h r o u g h t h e i r s y s t e m o n p a p e r a n d a t t e n d V a n H o r n e ] .

‘ D i s t r i c t s a r e r e q u i r e d t o d o c r i m i n a l b a c k g r o u n d c h e c k s o n t e a c h e r a p p l i c a n t s .

W i l s o n ( D u m o n t ) q u e s t i o n e d t h e i m p o r t a n c e o f t h i s r e q u i r e m e n t : “ 1 t h i n k t h e

q u e s t i o n b e c o m e s : A r e t h e y w o r t h t h e c o s t ? A l l t h o s e i t e m s c a r r y a p r i c e t a g a n d

t h e q u e s t i o n b e c o m e s : C o u l d y o u s p e n d t h o s e d o l l a r s m o r e e fi ‘ e c t i v e l y t o s e r v e

s t u d e n t s i n a d i f f e r e n t w a y ? a r e w e g e t t i n g t h e p a y b a c k f o r t h e d o l l a r s i n v e s t e d

i n t h e p r o g r a m ? ”

S u p e r i n t e n d e n t s f e l t t h a t t h e a n n u a l s t a t e a i d i n c r e a s e s o f o n e t o t h r e e p e r c e n t

u n d e r P r o p o s a l A a n d t h e r e q u i r e d i n c r e a s e i n w o r k h o u r s a n d d a y s w o u l d c e r t a i n l y a fl ‘ e c t

n e g o t i a t i o n s w i t h e m p l o y e e g r o u p s a c c u s t o m e d t o s i x t o n i n e p e r c e n t r a i s e s u n d e r t h e
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p r e v i o u s s t a t e a i d / l o c a l m i l l a g e s y s t e m . H o w e v e r t h e y d i fl ' e r e d o n w h a t t h a t e fl ‘ e c t m i g h t

b e .

B u t h ( C l e a r L a k e ) f e l t h e w a s a b l e t o c o m m u n i c a t e s u c c e s s f u l l y w i t h h i s e m p l o y e e

g r o u p s : “ I m e a n w e b a s i c a l l y s a i d , ‘ Y o u g e t n o r a i s e b e c a u s e w e d o n ’ t h a v e a n y m o n e y

a n d n o fi l t u r e o f i t . N o w a y o f e v e r g e t t i n g t h e m o n e y . S o i f y o u w a n t r a i s e s w e n e e d

m o r e p r o d u c t i o n . A n d b e s i d e s w e ’ v e g o t t o a d d m o r e d a y s t o t h e s c h o o l y e a r a n y w a y b y

l e g i s l a t i o n . S o , f o r e v e r y d a y y o u a d d y o u g e t w h a t e v e r t h a t t r a n s l a t e s t o a p e r c e n t a g e

r a i s e a n d t h a t ’ s i t . M o r e p r o d u c t i o n f o r w a g e s . ’ A n d t h a t r e a l l y w o r k e d o u t w e l l f o r u s .

T h e u n i o n u n d e r s t o o d t h a t . ”

H u n s b e r g e r ( C l a y t o n ) a l s o s a w t h e p o s s i b i l i t y o f s m o o t h e r n e g o t i a t i o n s f o r

m a n a g e m e n t : “ I t h i n k i t ’ s g o i n g t o m a k e n e g o t i a t i o n s w i t h o u r l a b o r g r o u p s a l o t e a s i e r

b e c a u s e t h e r e i s n ’ t t h i s p e r c e i v e d b a r r e l o f m o n e y t h a t w e a l w a y s s e e m t o h a v e . T h e y a r e

g o i n g t o k n o w n o w t h a t w e a r e g o i n g t o g e t , y o u k n o w , t w o p e r c e n t o r t h r e e p e r c e n t o r

w h a t e v e r w e g e t f r o m t h e s t a t e . T h a t ’ s i t a n d t h a t ’ s a l l t h e m o n e y w e a r e g o i n g t o b e

h a v i n g t o b e a b l e t o d e a l w i t h . S o , I t h i n k i t ’ s g o i n g t o m a k e n e g o t i a t i o n s a n e a s i e r t a s k

f o r a l l o f u s a d m i n i s t r a t i v e l y . ”

S u p e r i n t e n d e n t s fi ' o m w e a l t h y d i s t r i c t s , w h i c h w i l l f a c e r e s t r a i n t s u n d e r P r o p o s a l

A , w e r e e s p e c i a l l y a w a r e o f t h e n e e d t o e x e r c i s e c a r e i n t h e i r f u t u r e n e g o t i a t i o n s a n d

s p e n d i n g . M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) e x p l a i n e d w h a t P r o p o s a l A m e a n t t o h i s d i s t r i c t :

“ B e c a u s e e s s e n t i a l l y w h a t [ A ] s a i d w a s : ‘ Y o u ’ l l g e t a l i t t l e b i t o f a n i n c r e a s e e v e r y y e a r . I t

w o n ’ t b e t h e s a m e a s i n fl a t i o n b u t t h a t i f y o u m a n a g e y o u r s e l f c a r e f u l l y y o u s h o u l d b e a b l e
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t o s t a y i n p r e t t y g o o d s h a p e f o r t h e f o r e s e e a b l e f u t u r e . ” ’

W h e r e a s f o r m e r o u t - o f - f o r m u l a d i s t r i c t s r e l i e d o n l o c a l m i l l a g e r a t e s f o r r e v e n u e ,

P r o p o s a l A f u n d i n g i s t o t a l l y t i e d t o s t u d e n t m e m b e r s h i p s . I t h a s t h e e fi ‘ e c t o f m a k i n g a l l

M i c h i g a n d i s t r i c t s i n - f o r m u l a . D u f f y ( N o r t h r i d g e ) d i s c u s s e d h o w t h i s a fl ‘ e c t e d h e r

d i s t r i c t ’ s o p e r a t i o n : “ T h a t c h a n g e d u s b e c a u s e n o w w e h a v e t o p a y a t t e n t i o n s e e , i n t h e

p a s t w e w e r e o u t o f f o r m u l a . W e o n l y h a d a c e r t a i n a m o u n t o f m o n e y a n y w a y . I t d i d n ’ t

m a t t e r i f w e h a d 9 , 0 0 0 k i d s , 8 , 0 0 0 k i d s , 1 0 , 0 0 0 k i d s . W e h a d a c e r t a i n a m o u n t o f m o n e y .

N o w , o u r m o n e y i s d e p e n d e n t o n w h i c h b o d i e s a r e h e r e . S o n o w , o p e r a t i o n a l l y , w e h a v e

t o b e m u c h m o r e c o n c e r n e d a b o u t o u r f o u r t h F r i d a y [ m e m b e r s h i p c o u n t ] a n d s o o n . S o ,

y e s , o p e r a t i o n a l l y t h a t ’ s c h a n g e d u s . ”

L a m b ( G l a s t o n b u r y ) : “ A n d w h a t ’ s g o i n g t o h a p p e n t o u s - a n d w h a t w e s a w t h i s

y e a r w a s a n d i t ’ s n o t p l e a s a n t t o c o n t e m p l a t e i s t h e y a r e g o i n g t o h o l d u s b a c k t o t h e

c o s t o f l i v i n g , o r l e s s , w h i l e t h e y c a t c h t h e o t h e r s u p . ”

W a l l s ( O t t a w a ) w o r r i e d a b o u t t h e r e s t r i c t i o n s o f P r o p o s a l A : “ W e l l i t c a u s e d u s

s o r t o f t o t h e w o r d i s n ’ t ‘ p a n i c , ’ b u t i t c a u g h t o u r a t t e n t i o n f o r s u r e . B e c a u s e w e k n e w

t h a t t h e P r o p o s a l r e a l l y w a s g o i n g t o r e s t r i c t t h e a m o u n t o f m o n e y t h a t c a n g o i n t o t h e

s c h o o l s , a n d r e s t r i c t t h e l o c a l o p t i o n f o r m o n e y t o g o i n t o t h e s c h o o l s . A n d t h a t w e

w o u l d , t h e r e f o r e , b e r e s t r i c t e d . i t a l m o s t i m m o b i l i z e d u s f o r a w h i l e s o P r o p o s a l A ,

n o w , h a s n o t h a d a n e g a t i v e i m p a c t e x c e p t h o w w e v i e w w h a t w e c a n d o , b e c a u s e w e

t h i n k t h e r e ’ s n o t g o i n g t o b e m o n e y l a t e r o n . ”

I n c o n t r a s t t o t h e a b o v e r e s p o n s e s , s u p e r i n t e n d e n t s fi ' o m d i s t r i c t s w h i c h h a d l o w

p e r p u p i l r e v e n u e b e f o r e t h e p a s s a g e o f P r o p o s a l A , r e s p o n d e d t h a t t h e m e a s u r e d i d ‘ r a i s e
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u p ’ l o w - r e v e n u e d i s t r i c t s l i k e t h e i r s . T h i s i s t h e o n e i n s t a n c e a m o n g a l l fi n a n c e r e f o r m s -

p e r h a p s a m o n g a l l r e f o r m s i n g e n e r a l - w h e r e s u p e r i n t e n d e n t s c l e a r l y d i v i d e d o n t h e

a n s w e r t o t h e q u e s t i o n o f P r o p o s a l A ’ s e f f e c t o n t h e o p e r a t i o n o f t h e i r d i s t r i c t . T h e

r e a s o n i s o b v i o u s . P r o p o s a l A w a s e n a c t e d b e c a u s e t h e r e w a s a w i d e g a p i n p e r - p u p i l

r e v e n u e b e t w e e n w e a l t h y a n d p o o r d i s t r i c t s . A n d w h i l e t h e g a p m a y e v e n t u a l l y c l o s e i n 2 0

y e a r s o r s o , i t i s s t i l l m o s t e v i d e n t i n t h e s e e a r l y y e a r s a f t e r i t s p a s s a g e . T h i s i s a n o t h e r

e x a m p l e o f l e g i s l a t i o n e n a c t e d f o r a n i d e a l i z e d w o r l d , w h i c h t h e n f a i l s t o w o r k a t t h e l o c a l

( r e a l ) l e v e l .

W i n e r s a i d : “ I t h e l p e d V a n H o r n e o u t . N o t a g r e a t d e a l ; b u t i t i s h e l p i n g u s o u t .

I ’ m a b l e t o r e p l a c e s o m e t h i n g s t h a t h a v e b e e n l e t g o f o r a n u m b e r o f y e a r s . S o i t h a s

h e l p e d u s a l i t t l e b i t . ”

P a q u e t t e a g r e e d : “ I t w a s g r e a t f o r G r a n d V i e w S c h o o l s . W e w e r e i n - f o r m u l a .

O u t o f 5 0 0 a n d s o m e d i s t r i c t s , w e w e r e r a n k e d a b o u t 5 0 0 t h - 4 9 0 t h . ”

H i l l ( D e S o t o ) a l s o s a w b e n e fi t s f r o m P r o p o s a l A : “ W e l l , P r o p o s a l A h e l p e d u s a

b i t b e c a u s e w e w e r e o n e o f t h e p o o r e r d i s t r i c t s . S o , l a s t y e a r w e g o t a c a t c h - u p . W e g o t

a l i t t l e m o r e fi r n d i n g . W e g o t , g o l l y , 5 . 5 % , 5 . 6 % , s o m e t h i n g l i k e t h a t . A n d w e a r e g e t t i n g

a n o t h e r l i t t l e b o o s t t h i s y e a r , b u t t h e n w e w i l l b e u p o v e r t h e $ 5 , 0 0 0 m a r k a n d s o I ’ m n o t

s u r e w h a t ’ s g o i n g t o h a p p e n . . . ”

P r o p o s a l A w a s a l s o b e n e fi c i a l f o r L o w d e n S c h o o l s . M o n t r o s e s a i d : “ W e l l ,

i n i t i a l l y P r o p o s a l A - w e w e r e o n e o f t h e d i s t r i c t s t h a t b e n e fi t e d . S o , f o r t h a t fi r s t y e a r w e

g o t a n i c e l i t t l e s h o t i n t h e a r m P r o p o s a l A i s a p o s i t i v e f o r L o w d e n , b e c a u s e u n d e r t h e

o l d s y s t e m w e w e r e n ’ t g o i n g t o b e g e t t i n g a n y m o r e m i l l a g e . S o , I l i k e P r o p o s a l A ”



1 1 8

T h e r e f o r e , t h e s e c o n d m a j o r fi n d i n g c o n c e r n i n g fi n a n c e i s t h a t e m p l o y e e s w o r k i s

o f t e n d i s r u p t e d , a n d d a y - t o - d a y e v e n t s i n t h e d i s t r i c t a r e a fl ‘ e c t e d b y r e f o r m m e a s u r e s .

T h e w o r k l o a d o f t h e c e n t r a l o f fi c e s t a f f m a y b e i n c r e a s e d , p a r t i c u l a r l y i n s m a l l e r d i s t r i c t s

t h a t c a n i l l a f f o r d a d d i t i o n a l e m p l o y e e s . I r o n i c a l l y , d i s t r i c t s a r e s o m e t i m e s p e n a l i z e d

fi n a n c i a l l y w h i l e t r y i n g t o i m p l e m e n t r e f o r m s b e c a u s e c o m p l i a n c e w i t h o n e p r o v i s i o n

v i o l a t e s a n o t h e r . S u p e r i n t e n d e n t s f e l t t h a t t h e fi n a n c i a l r e s t r i c t i o n s o f P r o p o s a l A w o u l d

a f f e c t e m p l o y e e n e g o t i a t i o n s , b u t t h e e f f e c t i s y e t u n c l e a r . W e a l t h y d i s t r i c t s f a c e a f u t u r e

o f r e s t r a i n t u n d e r P r o p o s a l A w h i l e p o o r d i s t r i c t s h a v e g e n e r a l l y e x p e r i e n c e d s o m e g a i n .

I n fi r t u r e y e a r s , a l l d i s t r i c t s m u s t v i e w fi n a n c e s a s i f t h e y w e r e ‘ i n - f o r m u l a . ’

T h e t h i r d m a j o r t h e m e t o e m e r g e fi ' o m t h e a n a l y s i s i s t h a t r e f o r m m e a s u r e s h a v e

c a u s e d i n c r e a s e d w o r k f o r d i s t r i c t s , b u t h a v e h a d l i t t l e o r n o e fi ‘ e c t o n t h e c i t i z e n s i n t h e

s u r r o u n d i n g c o m m u n i t y . S i g n i fi c a n t l y , h o w e v e r , s u p e r i n t e n d e n t s d o n ’ t t h i n k t h a t t r u s t c a n

b e l e g i s l a t e d o r e n h a n c e d b y a n y o f t h e r e f o r m s d e s i g n e d t o p r o m o t e m o r e fi n a n c i a l

o p e n n e s s a n d a c c o u n t a b i l i t y , s u c h a s t h e T m t h - i n - T a x a t i o n l a w , p u b l i c b u d g e t h e a r i n g s

a n d t h e fi n a n c i a l d a t a i n t h e a n n u a l r e p o r t . T h i s fi n d i n g c l o s e l y p a r a l l e l s t h e f a i l u r e o f

c o m m u n i c a t i o n s r e f o r m s w h i c h h a d t h e s a m e o b j e c t i v e . B r e c k ( F a r l e y ) d o e s n ’ t b e l i e v e

t h a t t h e s e r e f o r m s h a v e a f f e c t e d c o m m u n i t y t r u s t o n e w a y o r a n o t h e r : “ I d o n ’ t t h i n k t h a t

t h o s e i n i t i a t i v e s h a v e f o s t e r e d m o r e t r u s t . I t h i n k t h e r e ’ s e i t h e r t r u s t o r d i s t r u s t i n a l o c a l

d i s t r i c t b a s e d u p o n t h e h i s t o r y o f t h e d i s t r i c t a n d h o w i t ’ s h a n d l e d i t s fi n a n c e s . ” D a l e y

( V e r n o n H i l l s ) a g r e e d : “ I t h i n k , y o u k n o w , e i t h e r t h e d i s t r i c t s o r t h e p e o p l e d o , o r d o n ’ t ,

t r u s t t h e fi n a n c i a l m a n a g e m e n t . ” S p e a k i n g o f h e a r i n g s , M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) s a i d , “ I f

t h e c r e d i b i l i t y i s t h e r e , p e o p l e a r e c o m f o r t a b l e w i t h y o u : a n d i f i t ’ s n o t , t h e y ’ r e n o t g o i n g
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t o s h o w u p w h e t h e r i t ’ s i n t h e p a p e r o r n o t . ”

M a n y s u p e r i n t e n d e n t s r e m a r k e d t h a t fi n a n c i a l m a n d a t e s r e q u i r e t h e m t o p u b l i s h

m o r e d o c u m e n t s a n d h o l d m o r e h e a r i n g s - w i t h n o a p p a r e n t g a i n o r e fi ‘ e c t f r o m t h o s e

a c t i v i t i e s . D a l e y ( V e m o n H i l l s ) o b s e r v e d t h a t a d d i t i o n a l h e a r i n g s a n d d o c u m e n t s h a v e n o

e f f e c t e i t h e r : “ N o b o d y s h o w s u p l i t e r a l l y n o b o d y a t o u r T r u t h - i n - T a x a t i o n h e a r i n g s .

A b s o l u t e l y n o b o d y . W e p u b l i s h o u r a n n u a l fi n a n c i a l r e p o r t i n t h e l o c a l p a p e r s t h a t a r e

d e s i g n a t e d b y t h e b o a r d a t t h e i r a n n u a l m e e t i n g . A n d n o b o d y e v e r c a l l s o n t h o s e . N o o n e .

I d o n ’ t k n o w i f a n y b o d y e v e r r e a d s t h e m , o r a n y t h i n g l i k e t h a t . ”

H u n s b e r g e r ( C l a y t o n ) : P u b l i s h i n g a fi n a n c i a l s t a t e m e n t [ o r ] h a v i n g a b u d g e t

h e a r i n g w h i c h , a t b e s t - u n l e s s y o u ’ r e i n t o s o m e t h i n g r e a l l y c o n t r o v e r s i a l - i f y o u h a v e

m o r e t h a n s i x p e o p l e , y o u ’ r e l u c k y . I t h i n k w e a r e g o i n g t h r o u g h t h e m o t i o n s o f

s o m e t h i n g t h a t i n r e a l i t y d o e s n ’ t m e a n a l o t . ”

G a r r i s o n ( E a s t B u r l i n g t o n ) , t o o , s e e s l i t t l e r e a c t i o n f r o m t h e ’ c o m m u n i t y : “ B a s e d

o n t h e e x p e r i e n c e i n 1 2 y e a r s h e r e - 1 2 o p e n b u d g e t h e a r i n g s - I d o n ’ t b e l i e v e w e h a v e h a d

1 0 c i t i z e n s c o m e i n 1 2 y e a r s . I h a v e n e v e r h a d a p h o n e c a l l a b o u t t h e a n n u a l r e p o r t t h a t

w e p u b l i s h i n t h e n e w s p a p e r . N o w , d o e s t h a t m e a n t h e y a r e n ’ t r e a d ? I d o n ’ t k n o w . B u t

t h a t ’ s j u s t a r e a l i t y . I t ’ s a b i g y e a r i f w e h a v e o n e c i t i z e n a p p e a r a t a b u d g e t h e a r i n g . ”

D e s p i t e t h e l a c k o f p u b l i c i n t e r e s t i n fi n a n c i a l r e p o r t s a n d b u d g e t h e a r i n g s i n

n o r m a l t i m e s , s u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t a d i fl ‘ e r e n t s i t u a t i o n w h e n c i t i z e n s a r e c r i t i c a l o r

w h e n t h e d i s t r i c t a s k s f o r a b o n d o r m i l l a g e e l e c t i o n . G i a m m a r c o ( O s w e g o ) s a i d : “ I ’ l l t e l l

y o u w h e n t h e y l o o k a t t h a t s t u fi ‘ . W h e n t h e y a r e m a d a t y o u a n d t h e y w a n t t o fi n d

s o m e t h i n g w r o n g . I j u s t d o n ’ t t h i n k t h a t t h e g e n e r a l p u b l i c e i t h e r t h e y d o n ’ t u n d e r s t a n d
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i t o r t h e y d o n ’ t c a r e . U n l e s s t h e y w a n t t o fi n d s o m e t h i n g w r o n g . ”

H i l l ( D e S o t o ) e x p r e s s e d d i s m a y a b o u t h o w i g n o r a n t t h e p u b l i c c a n b e a b o u t

d i s t r i c t fi n a n c e s : “ I d o n ’ t t h i n k t h e r e g u l a t i o n s h a v e r e s u l t e d i n a m o r e i n f o r m e d e l e c t o r a t e

o r c o m m u n i t y . W h e n y o u g e t i n t o a s i t u a t i o n w h e r e y o u h a v e t o a s k f o r a m i l l a g e , o r y o u

h a v e t o a s k f o r a b o n d i s s u e o r s o m e fi n a n c i a l i s s u e t h a t a r i s e s . T h e n y o u l e a r n e x a c t l y

h o w l i t t l e p e o p l e a c t u a l l y d o k n o w a b o u t s o m e v e r y f u n d a m e n t a l p a r t s o f s c h o o l fi n a n c e . ”

M o n t r o s e ( L o w d e n ) d o e s n ’ t f e e l t h e fi n a n c i a l i n f o r m a t i o n r e f o r m s h a v e b e e n

s u c c e s s fi r l : O u r b u s i n e s s m a n a g e r d o e s a l l t h e p r e p a r a t i o n a n d g e t s a l l h i s c h a r t s a n d

i n f o r m a t i o n - a n d n o o n e c o m e s . W e o p e n p u b l i c h e a r i n g s a n d c l o s e a c o u p l e m i n u t e s

l a t e r . I t i s f r u s t r a t i n g . A n d y e t , y o u k n o w a s w e l l a s I d o , t h a t w e h a v e a l l t h o s e p e o p l e

o u t t h e r e w h o a r e g o i n g t o t h r o w a l l t h o s e b a r b s a b o u t w a s t i n g m o n e y a n d s o o n . T h o s e

r e f o r m s , i f t h e y w e r e i n t e n d e d t o t r u l y i n f o r m t h e p u b l i c , t h e y h a v e n ’ t a c c o m p l i s h e d

a n y t h i n g . ” I

T h e t h i r d fi n d i n g c o n c e r n i n g fi n a n c e i s t h a t r e f o r m m e a s u r e s h a v e h a d l i t t l e o r n o

a p p a r e n t e fl ‘ e c t o n t h e c i t i z e n s i n t h e s c h o o l d i s t r i c t s . T h e y h a v e n o t a fl ’ e c t e d p u b l i c t r u s t

b e c a u s e i t c a n n o t b e l e g i s l a t e d - i t i s e a r n e d a n d c o n f e r r e d l o c a l l y . D i s t r i c t s a r e r e q u i r e d t o

h o l d m o r e h e a r i n g s a n d p u b l i s h m o r e d o c u m e n t s , b u t c i t i z e n s s h o w l i t t l e i n t e r e s t i n t h e s e -

e x c e p t p e r h a p s a s s o u r c e s f o r c r i t i c i s m d u r i n g b o n d o r m i l l a g e e l e c t i o n s .

T h e f o u r t h m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t r e f o r m s s u c h a s

P r o p o s a l A a f f e c t n o t o n l y t h e fi n a n c i a l s t r u c t u r e o f a d i s t r i c t b u t a l s o t h e p u b l i c ’ s

p e r c e p t i o n o f t h a t s y s t e m . O n e o f t h e e l e m e n t s o f t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e i s t h a t , o v e r

a n d a b o v e t h e i r c o n c e r n f o r t h e i r o w n d i s t r i c t , t h e y b e e t h i c a l l y c o n c e r n e d a b o u t w h a t i s
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b e s t f o r a l l c h i l d r e n a n d a l l d i s t r i c t s . T h e e f f e c t o f P r o p o s a l A o n a p a r t i c u l a r d i s t r i c t

d e p e n d e d l a r g e l y o n t h e e c o n o m i c p o s i t i o n o f t h a t d i s t r i c t u n d e r t h e o l d s t a t e a i d s y s t e m .

W e a l t h y d i s t r i c t s w e r e n o w s o m e w h a t r e s t r a i n e d b y P r o p o s a l A , p o o r d i s t r i c t s r e c e i v e d

s u b s t a n t i a l g a i n s , a n d d i s t r i c t s a t t h e i n - / o u t - o f - f o r m u l a b r e a k p o i n t w e r e h e l p e d s l i g h t l y .

I t w o u l d b e u n d e r s t a n d a b l e t o e x p e c t s u p e r i n t e n d e n t s ’ p e r s p e c t i v e s t o b e i n fl u e n c e d b y

h o w P r o p o s a l A t r e a t e d t h e i r d i s t r i c t . Y e t s u p e r i n t e n d e n t s r e p r e s e n t i n g t h e e n t i r e r a n g e o f

d i s t r i c t s w e r e n e a r u n a n i m o u s i n t h e i r s u p p o r t o f t h e e q u i t y a s p e c t s o f t h e r e f o r m .

G a r r i s o n ( E a s t B u r l i n g t o n ) s a i d : “ W e l l , v e r y fi a n k l y f r o m a s e l fi s h p o i n t o f v i e w

i t w o u l d h a v e b e e n f a t c i t y f o r u s i f w e w e r e s t i l l u s i n g t h e p r o p e r t y t a x . N o w , fi o m a

s t a n d p o i n t o f e q u i t y , c l e a r l y t h e g a p w o u l d h a v e w i d e n e d [ w i t h o u t P r o p o s a l A J . ”

M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) : “ E s s e n t i a l l y w h a t [ P r o p o s a l A ] s a i d w a s : i f w e a l l l i v e

l o n g e n o u g h , o t h e r p e o p l e w i l l b e b r o u g h t u p a n d t h e g a p w i l l b e c l o s e d . ”

L a m b ( G l a s t o n b u r y ) r e c o g n i z e d t h e f a i r n e s s o f P r o p o s a l A : “ F i r s t , p h i l o s o p h i c a l l y ,

a s a p o l i c y - m a k e r t h e i n t e n t o f P r o p o s a l A , o f e q u a l o p p o r t u n i t y f o r e v e r y b o d y , e q u a l

m o n e y - m a k e s s e n s e t o m e . A n d I h a v e t o s u p p o r t t h a t . ”

W a l t e r ( S p r u c e ) w a s a l s o s u p p o r t i v e o f t h e r e s u l t s o f P r o p o s a l A : “ I t h i n k

s t a t e w i d e , a s a m a t t e r o f p u b l i c p o l i c y , t h a t i t w a s a v e r y g o o d m o v e . T h e s a l e s t a x

i n c r e a s e w a s l o n g o v e r d u e . E v e r y b o d y p a y s t h a t . W e ’ v e l e s s e n e d o u r r e l i a n c e o n t h e

p r o p e r t y t a x . M o r e p e o p l e a r e p a y i n g i n t o t h e s y s t e m . S t a t e w i d e , I t h i n k i t w a s v e r y

p o s i t i v e . ”

S u p e r i n t e n d e n t s l a m e n t e d t h e u n p r e d i c t a b i l i t y o f b u d g e t i n g u n d e r P r o p o s a l A .

W h e r e a s t h e B u r s l e y s t a t e a i d f o r m u l a w a s b a s e d o n p r o p e r t y t a x e s - a v e r y s t a b l e b a s i s -
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a n d s o m e m a t c h i n g s t a t e a i d , P r o p o s a l A r e l i e s h e a v i l y o n s t a t e s a l e s t a x a n d h e n c e t h e

M i c h i g a n e c o n o m y . T h i s h a s i n c r e a s e d s u p e r i n t e n d e n t s ’ c o n c e r n a b o u t t h e a b i l i t y t o p l a n

b u d g e t s w i t h a n y p r e d i c t a b i l i t y . G e y e r ( G r i s w o l d ) w o r r i e d . a b o u t t h e d o l l a r s b e i n g t h e r e i n

t h e f u t u r e : “ T h e t h i n g t h a t ’ s b o t h e r s o m e t o m e i s t h e l a c k o f p r e d i c t a b i l i t y i n t e r m s o f

f u n d i n g . Y o u k n o w , w e c o u l d p r o b a b l y ‘ d o ’ w i t h a n y f u n d i n g f o r m u l a , a s l o n g a s y o u

c o u l d s e e o u t a y e a r . I d o n ’ t t h i n k t h a t ’ s t o o f a r t o a s k t h a t w i t h s o m e s e c u r i t y , t h a t

t h e s e w o u l d b e t h e d o l l a r s y o u ’ d h a v e t o w o r k w i t h . A n d y o u w o u l d n ’ t a l w a y s h a v e t h a t

k n o t i n y o u r s t o m a c h t h a t s o m e o n e ’ s g o i n g t o c o m e a l o n g a n d c l u b t h e f e e t o u t f r o m

u n d e r n e a t h y o u . . . ”

T h e l o n g e v i t y o f P r o p o s a l A w a s a n o t h e r c o n c e r n . D a v i d s o n ( J u s t i c e ) s a i d : “ M y

o n l y c o n c e r n i s t h a t I d o n ’ t t h i n k i t ’ s g o i n g t o l a s t . I t h i n k t h e t h i n g i s s o u n d e r - f u n d e d

t h a t t h e c r i s i s i s i t ’ s j u s t a m a t t e r o f w h e n , n o t i f . O f c o u r s e , t h a t ’ s a t y p i c a l

s u p e r i n t e n d e n t r e a c t i o n . B u t I t h i n k t h e e v i d e n c e m i g h t p o i n t t o w a r d t h a t r e a c t i o n . ”

W i l s o n ( D u m o n t ) a l s o e x p r e s s e d d o u b t t h a t t h e s t a t e c o u l d d e l i v e r o n t h e p r o m i s e d

i n c r e a s e s : “ . . . t o d a y i n t h e s t a t e o f M i c h i g a n m o s t s c h o o l s h a v e a b o u t 9 0 % o f t h e i r

r e v e n u e c o m i n g f r o m t h e s t a t e , a n d o n l y 1 0 % c o m i n g f r o m l o c a l s o u r c e s . T h a t ’ s

i m p o r t a n t b e c a u s e n o w , b a s i c a l l y , w e ’ r e a t t h e m e r c y o f t h e s t a t e . A n d w h a t c o n c e r n s u s

i s l a s t y e a r - t h e fi r s t y e a r o f P r o p o s a l A - w e h a d a v e r y h o t , b o o m i n g e c o n o m y , a n d

t h e a v e r a g e i n c r e a s e i n s t a t e a i d w a s 3 . 1 % . T h e c o n c e r n b e i n g w h a t h a p p e n s i n a

d i fi c u l t y e a r w h e n t h e r e v e n u e s a r e n ’ t c o m i n g i n a t t h e s t a t e l e v e l ? ”

S u p e r i n t e n d e n t s f e l t t h a t m a n y c i t i z e n s m i s u n d e r s t o o d h o w P r o p o s a l A w o u l d

w o r k a n d w h a t i t w o u l d a c c o m p l i s h . A n d t o t h a t e x t e n t p e o p l e m a y h a v e f e l t t h a t t h e
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l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s h a d m i s l e d d i s t r i c t v o t e r s ; a t r u s t i s s u e . G i a m m a r c o ( O s w e g o )

d i s c u s s e d t h e p u b l i c m i s p e r c e p t i o n s : “ I t h i n k t h e p r o b l e m i s m o s t p e o p l e d i d n ’ t

u n d e r s t a n d w h a t t h e y w e r e v o t i n g f o r . S o n o w w h e n w e s t i l l g o b a c k f o r t h e 1 8 m i l l s [ o n

n o n - r e s i d e n t i a l p r o p e r t y , w h i c h m u s t b e r e n e w e d p e r i o d i c a l l y ] p e o p l e s a y ‘ W e l l , I t h o u g h t

y o u w e r e n ’ t g o i n g t o n e e d m i l l a g e ? ’ I t ’ s l i k e t h e y m a d e u s l o o k d i s h o n e s t , a n d t h a t ’ s

t r o u b l e s o m e . ”

E a s t m a n r e l a t e d h i s e fi ‘ o r t t o e d u c a t e l o c a l v o t e r s : “ W e a d v i s e d p e o p l e i n B u f f a l o ,

b e f o r e t h e y v o t e d , t h a t i t w a s a t a x s h i f t . T h a t t h e r e w a s p r o b a b l y a n o v e r l y - h e a v y

r e l i a n c e o n p r o p e r t y t a x i n t h i s s t a t e t h a t w e w e r e p a y i n g m o r e i n p r o p e r t y t a x i n

M i c h i g a n t h a n m o s t s t a t e s d i d , a n d w e w e r e p a y i n g a l o w e r s a l e s t a x t h a n m o s t s t a t e s p a i d .

A n d s o i t w a s p r o b a b l y a n a p p r o p r i a t e s h i f t . a n d y e t t h e r e a l p o s i t i o n w a s : I t ’ s n o t g o i n g

t o r e a l l y c h a n g e m u c h f o r t h e B u fi ‘ a l o s c h o o l s . b u t f o r a l l i n t e n t s a n d p u r p o s e s , i t w a s a

w h o l e l o t o f b l u s t e r t h a t w a s n o t g o i n g t o fi x t h e p r i m a r y i n e q u i t i e s i n e d u c a t i o n i n t h i s

s t a t e . ”

M a n y s u p e r i n t e n d e n t s h a d m i x e d f e e l i n g s a b o u t ( e v e n w o r t h y ) r e f o r m s t i e d t o

i n c e n t i v e s . O fi e n t h e c o s t o f f u n d i n g a r e f o r m , a n d t h e a d d i t i o n a l i n c e n t i v e r e c e i v e d , w e r e

a fi n a n c i a l ‘ w a s h ’ ; t h e d i s t r i c t s i m p l e m e n t e d t h e r e f o r m s i m p l y t o a v o i d t h e p o l i t i c a l

c o n s e q u e n c e s o f n o t i m p l e m e n t i n g i t . D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) e x p l a i n e d ( h i s d i s t r i c t ’ s

r e s p o n s e : “ W e h a d t o d o a l i t t l e b i t [ o f h i r i n g ] o n t h e K - 3 c l a s s s i z e . T h o s e w e r e v e r y

d i fi c u l t d a y s fi n a n c i a l l y , a n d o u r c l a s s s i z e s w e r e h i g h e r . S o w e h i r e d a f e w t e a c h e r s t o

r e d u c e c l a s s s i z e . ”
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W i n e r ( V a n H o r n e ) : “ W e ’ l l l i s t e n t o L a n s i n g a n d w e ’ l l t r y t o m e e t t h e i r d e m a n d s .

A n d w e ’ l l f a l l i n l i n e s o t h a t w e d o n ’ t l o s e f u n d i n g a n d b e s u r e t o g e t i n c e n t i v e s A , B , C ,

a n d D . ” i I

L i k e “ f i n e r , S t e w a r t ( R o c k w e l l ) h a d t o fi n d w a y s t o s a t i s f y t h e s t a t e ’ s m a n d a t e s :

“ [ W e ] h a v e d i fi i c u l t y fi n d i n g t h e r e v e n u e s a n d t h e m o n i e s t o d o i t - t o c a r r y t h e j o b o u t

y o u h a v e t o fi n d w a y s t o a l l o c a t e d o l l a r s t o m e e t a l l t h e d e m a n d s t h a t y o u w a n t t o b e a b l e

t o m e e t a n d k n o w y o u c a n ’ t , a n d t o fi n d c r e a t i v e w a y s t o g e t t h e j o b d o n e , I t h i n k t h a t

r e a l l y t a x e s o n e . ”

W a l l s ( O t t a w a ) r e c a l l e d a n i n c i d e n t w h i c h r e v e a l e d h o w s h a l l o w p a r e n t l o y a l t y

m i g h t b e i n h a r d t i m e s : “ I h a d a r e a l l y s o b e r i n g e x p e r i e n c e a b o u t fi v e y e a r s a g o . I s a i d

‘ Y o u k n o w , i f w e r e a l l y w e r e r e s t r i c t e d a n d l e t ’ s j u s t s a y w e c o u l d n ’ t o fi ‘ e r s o m a n y

a d v a n c e d p l a c e m e n t c o u r s e s , a n d w e c o u l d n ’ t h a v e a r t , m u s i c a n d P E . a t t h e e l e m e n t a r y

l e v e l . W h a t d o y o u t h i n k p a r e n t s w o u l d d o ? ’ [ P a r e n t s ] s a i d : ‘ T h e y w o u l d b e o u t o f h e r e

i n a m i n u t e . T h e y w o u l d g o b u y i t [ c o m m e r c i a l l y o r i n a n o t h e r d i s t r i c t ] . T h e y w o u l d g e t

i t s o m e w h e r e . T h e y w o u l d n o t h a v e a n y p r o b l e m w i t h t h a t . ” ’

T h i s i s h o w s u p e r i n t e n d e n t s f e l t a b o u t t h e fi n a n c i a l r e f o r m s . P r o p o s a l A w a s t h e

m o s t s i g n i fi c a n t r e f o r m . I t h e l p e d p o o r d i s t r i c t s a n d f o r c e d a l l d i s t r i c t s , p a r t i c u l a r l y

w e a l t h y o n e s , t o m a n a g e t h e i r s p e n d i n g c a r e fi r l l y . R e g a r d l e s s o f h o w i t a fi ‘ e c t e d t h e i r o w n

d i s t r i c t s , t h e y s u p p o r t e d i t s e q u i t a b l e o b j e c t i v e s . A n d t h e y t h i n k m u c h o f t h e p u b l i c

m i s u n d e r s t o o d i t s c o n s e q u e n c e s . S u p e r i n t e n d e n t s b e l i e v e ‘ A ’ m e a n s a l o s s o f l o c a l

c o n t r o l a n d i n c r e a s e d s t a t e c o n t r o l , t h a t i t w i l l a fi ‘ e c t n e g o t i a t i o n s a n d m a k e b u d g e t i n g

u n p r e d i c t a b l e . T h e y b e l i e v e t h a t o t h e r r e f o r m s h a v e i n c r e a s e d t h e c e n t r a l o fi c e w o r k l o a d ,
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i n fl u e n c e d e x p e n d i t u r e s t h r o u g h i n c e n t i v e s a n d p e n a l t i e s , a n d e v e n p u n i s h e d c o m p l i a n t

d i s t r i c t s t h r o u g h p i c a y u n e a c c o u n t i n g p r o c e d u r e s . T h e y t h i n k fi n a n c i a l o p e n n e s s , f o r a l l

i t s e fi ‘ o r t a n d e x p e n s e , h a s h a d l i t t l e e f f e c t o n t h e l e v e l o f p u b l i c i n f o r m a t i o n , t r u s t o r

s u p p o r t . B u t i t i s a u s e f u l t o o l f o r c r i t i c s a n d o p p o n e n t s . T h e i r o n y i s t h a t t h e r e i s

s u s p i c i o n a t s e v e r a l l e v e l s : t h e w a y t h e l e g i s l a t u r e v i e w s t h e s c h o o l s , t h e w a y t h e s c h o o l s

v i e w t h e l e g i s l a t u r e , a n d t h e w a y t h e p u b l i c v i e w s t h e m b o t h .

[ £ 5 5 3 a n R e f o r m s

A g a i n , t h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h e s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e fi ' e c t o f s t a t e

s c h o o l r e f o r m s o n t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e a n d

o p e r a t i o n o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h e r e s e a r c h e r p o s t u l a t e d t h a t s t a t e a c t i o n s h a v e c h a n g e d

t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r e o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h e f o c u s o f t h e s t u d y

w a s a s e r i e s o f 2 0 8 i n d i v i d u a l s c h o o l r e f o r m m e a s u r e s e n a c t e d b y t h e M i c h i g a n l e g i s l a t u r e

o r m a n d a t e d b y t h e g o v e r n o r , s t a t e s u p e r i n t e n d e n t o r s t a t e d e p a r t m e n t o f e d u c a t i o n

b e t w e e n t h e y e a r s o f 1 9 6 9 a n d 1 9 9 4 . T w e n t y - t w o o f t h o s e r e f o r m s d e a l t w i t h v a r i o u s

a s p e c t s o f p e r s o n n e l r e f o r m i n c l u d i n g s p e c i fi c m a n d a t e s t o h i r e p e r s o n n e l s u c h a s s p e c i a l

e d u c a t i o n a n d s u b s t i t u t e t e a c h e r s ; m a n d a t e s t o i n f o r m e m p l o y e e s o f s u c h t h i n g s a s

h a z a r d o u s c h e m i c a l s i n t h e w o r k p l a c e , t h e c o n t e n t s o f p e r s o n n e l fi l e s , e n h a n c e d b e n e fi t s

a n d r e v i s e d p r o b a t i o n a n d t e n u r e r e q u i r e m e n t s ; t e a c h e r a n d a d m i n i s t r a t o r c e r t i fi c a t i o n

r e q u i r e m e n t s , c r i m i n a l r e c o r d s a n d e m p l o y e e d r u g t e s t i n g ; m a n d a t e d i n c r e a s e s i n s t a fi ’
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d e v e l o p m e n t a n d i n s t r u c t i o n i n s u c h t h i n g s a s b l o o d b o r n p a t h o g e n s , A I D S a w a r e n e s s a n d

p r o h i b i t i n g s e x u a l h a r a s s m e n t i n t h e w o r k p l a c e .

S o m e o f t h e 2 2 r e f o r m s c o n c e r n i n g p e r s o n n e l w e r e o f l i m i t e d s c o p e , b u t

s u p e r i n t e n d e n t s s p e c i fi c a l l y d i s c u s s e d t h e f o l l o w i n g m e a s u r e s a s o n e s t h a t s i g n i fi c a n t l y

a f f e c t e d t h e m o r t h e i r d i s t r i c t s .

C h a r t 4 - 3 : P e r s o n n e l R e f o r m s F r e q u e n t l y C i t e d b y S u p e r i n t e n d e n t s

" ' P A 3 9 7 ( 1 9 7 7 ) p e r m i t t e d e m p l o y e e s t o k n o w , r e v i e w , a n d c o p y i n f o r m a t i o n i n t h e i r
p e r s o n n e l fi l e s .

* P A 4 5 1 ( 1 9 7 7 ) S i g n i fi c a n t l y l o w e r e d t h e a l l o w a b l e c a s e l o a d s o f s p e c i a l e d u c a t i o n
t e a c h e r s i n s e v e r a l d i s a b i l i t y c a t e g o r i e s . T h i s r e q u i r e d t h e e m p l o y m e n t o f m a n y m o r e
t e a c h e r s j u s t t o s e r v e t h e s a m e s p e c i a l e d u c a t i o n p o p u l a t i o n . T h e M i c h i g a n c a s e l o a d l i m i t s
w e r e l o w e r t h a n t h e F e d e r a l r e q u i r e m e n t s o f t h a t t i m e ; t h e U S . a d o p t e d t h e M i c h i g a n
s t a n d a r d s t w o y e a r s l a t e r .

" P A 8 0 ( 1 9 8 6 ) r e q u i r e d s c h o o l d i s t r i c t s t o i n f o r m e m p l o y e e s o f h a z a r d o u s c h e m i c a l s i n
t h e w o r k p l a c e . I n t h e s a m e y e a r , P A 1 4 7 ( d i s c u s s e d e a r l i e r ) r e q u i r e d t h e s a m e w a r n i n g s
a b o u t a s b e s t o s .

‘ P A 7 2 ( 1 9 8 6 ) r e q u i r e d t h a t s u b s t i t u t e t e a c h e r s e m p l o y e d f o r 1 2 0 o r m o r e d a y s i n a
s i n g l e s c h o o l y e a r m a y i m m e d i a t e l y , a n d f o r t h e f o l l o w i n g s c h o o l y e a r , c l a i m a n y v a c a n t
f u l l t i m e t e a c h i n g p o s i t i o n f o r w h i c h t h e y a r e c e r t i fi e d . T h i s p e r m i t t e d s u b s t i t u t e t e a c h e r s ,
w h o a r e u s u a l l y e m p l o y e d b e c a u s e o f t h e i r r e a d y a v a i l a b i l i t y a n d p r o x i m i t y , t o o b t a i n a
t e a c h i n g p o s i t i o n w i t h o u t g o i n g t h r o u g h a d i s t r i c t ’ s n o r m a l s c r e e n i n g a n d i n t e r v i e w i n g
p r o c e s s t o s e l e c t t h e b e s t c a n d i d a t e . T h i s l e g i s l a t i o n , h e a v i l y p r o m o t e d b y t h e M E A ,
r e q u i r e d d i s t r i c t s t o k e e p d e t a i l e d r e c o r d s o n t h e a n n u a l u s e o f e v e r y s u b s t i t u t e .

* P A 1 6 3 ( 1 9 8 6 ) e s t a b l i s h e d t h e p r o c e s s f o r t h e i n i t i a l s t a t e c e r t i fi c a t i o n , a n d t h e

e d u c a t i o n a l r e q u i r e m e n t f o r fi v e - y e a r r e n e w a l s , o f s c h o o l a d m i n i s t r a t o r s . C o m p a n i o n
l e g i s l a t i o n f o r p e r i o d i c r e c e r t i fi c a t i o n o f v e t e r a n t e a c h e r s w a s d e f e a t e d - a g a i n w i t h h e a v y
M B A p r e s s u r e . I n t h e y e a r s s i n c e 1 9 8 6 , a d m i n i s t r a t o r c e r t i fi c a t i o n h a s b e e n s w i t c h e d
fi ' o m m a n d a t o r y t o o p t i o n a l t h r e e t i m e s , a l t h o u g h c e r t i fi c a t e s a r e s t i l l i s s u e d b y t h e s t a t e .

" ' P A 2 6 7 ( 1 9 8 6 ) d i d r e q u i r e n e w t e a c h e r s t o p a s s b a s i c s k i l l s a n d s u b j e c t - a r e a e x a m s t o
b e c o m e c e r t i fi e d - e f f e c t i v e i n 1 9 9 1 .



1 2 7

" ' P A 5 0 3 ( 1 9 8 8 ) p e r m i t t e d t e a c h e r s t o n u l l i f y s u b j e c t - a r e a c e r t i fi c a t i o n s w h i c h t h e y h a d
p r e v i o u s l y e a r n e d . A g a i n w i t h s t r o n g M E A b a c k i n g , i t p r o t e c t e d t e a c h e r s f r o m b e i n g
a s s i g n e d t o s u b j e c t s t h e y h a d n o t t a u g h t f o r m a n y y e a r s , o r e v e r . F o r d i s t r i c t s , i t
s o m e w h a t l i m i t e d t h e fl e x i b i l i t y o f a d m i n i s t r a t o r s t o m a k e t e a c h e r a s s i g n m e n t s .

‘ P A 1 9 3 a n d 1 9 4 ( 1 9 8 9 ) e n c o u r a g e d w i d e s p r e a d s c h o o l e m p l o y e e r e t i r e m e n t s b y
p r o v i d i n g 9 0 % o f h e a l t h b e n e fi t s , p a i d b y t h e s t a t e , a n d a n e m p l o y e e — p a i d e n h a n c e d
p e n s i o n w h i c h i n c r e a s e s b y 3 % a n n u a l l y . I t w a s c h a r a c t e r i z e d a s a s c h o o l r e f o r m m e a s u r e
b e c a u s e i t w o u l d p r o v i d e a p a i n l e s s w a y t o r e m o v e t h o u s a n d s o f i n e fi ’ e c t i v e t e a c h e r s a n d
a d m i n i s t r a t o r s f r o m t h e p u b l i c s c h o o l s . I n r e t r o s p e c t , i t m a y h a v e w o r k e d t o o w e l l - a l s o
r e t i r i n g m a n y h i g h l y - e f f e c t i v e e m p l o y e e s .

" ' P A 2 5 ( 1 9 9 0 ) a n d P A 3 3 5 ( 1 9 9 3 ) r e q u i r e d d i s t r i c t s t o t r a i n e m p l o y e e s t o s e r v e o n s i t e -
b a s e d d e c i s i o n - m a k i n g a n d s t r a t e g i c p l a n n i n g c o m m i t t e e s . T h e s e t w o p i e c e s o f l e g i s l a t i o n ,
w i t h o v e r 7 5 s e p a r a t e p r o v i s i o n s , w e r e r e s p o n s i b l e f o r a s u b s t a n t i a l i n c r e a s e i n c e n t r a l
o f fi c e w o r k l o a d a n d t h e h i r i n g o f a d d i t i o n a l a d m i n i s t r a t i v e s t a fi ‘ .

‘ P A 9 9 ( 1 9 9 2 ) r e q u i r e d a c r i m i n a l r e c o r d s c h e c k o f n e w l y - h i r e d e m p l o y e e s .

" ' P A 5 9 ( 1 9 9 3 ) e x t e n d e d n e w - t e a c h e r p r o b a t i o n a r y p e r i o d s fi ' o m t w o t o f o u r y e a r s ,
r e q u i r e d i n d i v i d u a l t e a c h e r d e v e l o p m e n t p l a n s a n d m e n t o r s , a n d 1 5 d a y s o f a n n u a l
i n s e r v i c e .

M a n y r e f o r m s s i m p l y r e q u i r e d t h e h i r i n g o f a d d i t i o n a l p e r s o n n e l t o a c h i e v e

c o m p l i a n c e . F o r e x a m p l e , a n u m b e r o f m a n d a t o r y s p e c i a l e d u c a t i o n l a w s l o w e r e d t h e

n u m b e r o f s t u d e n t s t h a t s p e c i a l e d u c a t i o n t e a c h e r s c o u l d s e r v e o n t h e i r c a s e l o a d . T h i s

m e a n t t h a t f o r a n y fi x e d n u m b e r o f s p e c i a l e d u c a t i o n s t u d e n t s , m o r e t e a c h e r s w e r e

r e q u i r e d u n d e r t h e n e w r e f o r m s t h a n u n d e r t h e p r e v i o u s r u l e s . W h e n t h e r u l e s a l l o w e d 2 5

s t u d e n t s o n e a c h t e a c h e r ' s c a s e l o a d , 5 0 0 s p e c i a l e d u c a t i o n s t u d e n t s w o u l d r e q u i r e 2 0

s p e c i a l e d u c a t i o n t e a c h e r s . W h e n n e w l a w s s u c h a s P A 4 5 1 ( 1 9 7 7 ) l o w e r e d t h e c a s e l o a d

l i m i t t o 1 8 s t u d e n t s p e r t e a c h e r , 2 8 t e a c h e r s w e r e n o w n e e d e d t o t e a c h t h e s a m e 5 0 0

s t u d e n t s . W h e n t h e c a s e l o a d s w e r e f u r t h e r d r o p p e d t o 1 0 s t u d e n t s p e r t e a c h e r , a d i s t r i c t
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w o u l d n e e d 5 0 s p e c i a l e d u c a t i o n t e a c h e r s t o s e r v e t h e s a m e 5 0 0 s t u d e n t s . T h e s e

m a n d a t e s b e g a n w i t h P u b l i c A c t 4 5 1 o f 1 9 7 7 a n d w e r e a m e n d e d s e v e r a l t i m e s l a t e r .

P u b l i c A c t 7 2 o f 1 9 8 6 r e q u i r e d d i s t r i c t s t o i m m e d i a t e l y h i r e a n y s u b s t i t u t e t e a c h e r s w h o

h a d w o r k e d m o r e t h a n 1 0 d a y s i n a g i v e n s c h o o l y e a r . T h i s m e a n t t h a t s u b s t i t u t e t e a c h e r s ,

w h o s e m a j o r a t t r i b u t e m a y h a v e b e e n t h e i r l o c a l a v a i l a b i l i t y a s s u b s t i t u t e s , n o w r e c e i v e d

j o b s w i t h o u t g o i n g t h r o u g h t h e e l a b o r a t e s c r e e n i n g , i n t e r v i e w i n g a n d h i r i n g p r o c e s s t h a t

m o s t d i s t r i c t s h a v e e s t a b l i s h e d .

I n s o m e i n s t a n c e s , m a n d a t e s r e q u i r e d d i s t r i c t s t o p e r f o r m f u n c t i o n s f o r w h i c h n o

c u r r e n t e m p l o y e e w a s c e r t i fi e d , t r a i n e d o r c a p a b l e . P r e p a r i n g a n n u a l r e p o r t s , m a n a g i n g

a t - r i s k s t u d e n t s a n d m a i n s t r e a m i n g s p e c i a l e d u c a t i o n s t u d e n t s f r o m s p e c i a l i z e d c e n t e r

p r o g r a m s b a c k t o t h e i r h o m e c l a s s r o o m s : a l l a r e e x a m p l e s i n w h i c h s c h o o l d i s t r i c t s n e e d e d

n e w s k i l l s a n d a t t i t u d e s w h i c h w e r e n o t p o s s e s s e d b y a n y c u r r e n t e m p l o y e e . I n d i s t r i c t s

w h i c h h a d s e v e r e fi n a n c i a l c o n s t r a i n t s , t h e h a r d s h i p o f t h e r e f o r m s m a y h a v e p r e c l u d e d

h i r i n g a d d i t i o n a l e m p l o y e e s , b u t r a t h e r l o a d i n g a l l o f t h e n e w w o r k r e q u i r e d b y m a n d a t e s

o n e x i s t i n g e m p l o y e e s - w h o a l r e a d y h a d fi r l l t i m e r e s p o n s i b i l i t i e s .

F o u r m a j o r t h e m e s e m e r g e d fi ' o m t h e a n a l y s i s : 1 ) S t a t e r e f o r m s h a v e a fi ‘ e c t e d t h e

b e h a v i o r a l c l i m a t e i n t h a t e m p l o y e e s m u s t a c c e p t c h a n g e a n d t r a n s f o r m t h e m s e l v e s ; 2 )

R e f o r m s h a v e c a u s e d d i s t r i c t s t o h i r e n e w e m p l o y e e s t h a t m e e t t h e r e q u i r e m e n t s o f t h i s

‘ t r a n s f o r m a t i o n ’ t y p e p e r s o n ; 3 ) I n a d d i t i o n t o n e w h i r e s , t h e s e r e f o r m s h a v e s i g n i fi c a n t l y

i n c r e a s e d t h e w o r k l o a d o f e x i s t i n g e m p l o y e e s , e s p e c i a l l y c e n t r a l o f fi c e s t a fi ‘ ; a n d 4 )

M a n a g e m e n t o f p e r s o n n e l i s t h e h a r d e s t t a s k t h a t s u p e r i n t e n d e n t s h a v e t o p e r f o r m .
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T h e fi r s t m a j o r t h e m e c o n c e r n i n g p e r s o n n e l t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t

s t a t e r e f o r m s h a v e a f f e c t e d t h e b e h a v i o r a l c l i m a t e o f t h e l o c a l d i s t r i c t i n t h a t t h e e m p l o y e e s

m u s t a c c e p t c h a n g e a n d b e w i l l i n g t o t r a n s f o r m t h e m s e l v e s . S u p e r i n t e n d e n t s b e l i e v e t h a t

s t a t e m a n d a t e s h a v e r e q u i r e d b e h a v i o r a l c h a n g e s b y e m p l o y e e s a t a f a s t e r r a t e t h a n p e o p l e

a r e p r o n e t o c h a n g e ; a n d i t i s n o w p a r t o f t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ r o l e t o m a n a g e t h i s c o n fl i c t .

M a n y o f t h e s t a t e r e f o r m s h a v e i n c l u d e d t i m e t a b l e s o r d e a d l i n e s w h i c h a r e q u i t e s h o r t i n

c o m p a r i s o n t o t h e n o r m a l r e s p o n s e t i m e s o f i n d i v i d u a l s a n d g r o u p s t o c h a n g e b e h a v i o r .

A n d t h e f a i l u r e t o r e s p o n d t o t h e s t a t e b y t h e s e t d e a d l i n e c a n r e s u l t i n fi n a n c i a l p e n a l t i e s

o r o t h e r s a n c t i o n s . I t h a s n o w b e c o m e p a r t o f t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e t o c h a n g e

e m p l o y e e a t t i t u d e s a n d b e h a v i o r s w i t h i n t h e t i m e l i n e s s e t b y s t a t e m a n d a t e s .

B u t h ( C l e a r L a k e ) e x p l a i n e d s o m e o f t h e c h a n g e s t h a t n e e d t o o c c u r : “ T h a t ’ s a

v e r y d i fi c u l t t h i n g t o d o . B e c a u s e p e o p l e d o n ’ t c h a n g e e a s i l y a n d t h e y f o u n d s o m e t h i n g

t h a t w o r k s . T e c h n i q u e s i n t h e c l a s s r o o m . T h e s e a r e g o o d t e a c h e r s , b y t h e w a y , b e e n

e x c e l l e n t f o r y e a r s . A n d n o w w e a r e a s k i n g t h e m t o t a k e o n m o r e a n d d o t h i n g s

d i f f e r e n t l y . N o w i t ’ s t e c h n o l o g y . I ’ v e g o t t e a c h e r s t h a t a r e a fi a i d t o t u r n a c o m p u t e r o n

a n d I ’ m s p e n d i n g $ 5 m i l l i o n t o u p g r a d e a l l t h e t e c h n o l o g y i n t h e d i s t r i c t a n d I ’ v e g o t

t e a c h e r s w h o a r e s c a r e d t o d e a t h o f i t . t e c h n o l o g y h a s c h a n g e d s o r a p i d l y a n d h u m a n

b e i n g s c h a n g e s o s l o w l y . T h e g a p i s h o r r e n d o u s . S o , w e a r e g o i n g t o b u y t h e h a r d w a r e ,

b u t w e ’ r e g o i n g t o s p e n d a l o t o f m o n e y o n t h e h u m a n a s p e c t , t o o . ”

P a r t o f t h e p r o b l e m i s t h e r e s i s t a n c e o f e m p l o y e e s , e s p e c i a l l y v e t e r a n s , t o a c c e p t

t h e f a c t t h a t r e f o r m p r e s s u r e s a r e r e a l a n d t o a c c e p t t h e t r a i n i n g b e i n g o fi ‘ e r e d b y d i s t r i c t s .

D u f f y ( N o r t h r i d g e ) e x p r e s s e d t h e f r u s t r a t i o n o f t r y i n g t o c h a n g e t h e o l d w a y s o f h e r
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e m p l o y e e s : W e w o u l d l i k e t o l o b o t o m i z e m o s t o f t h e m . W e ’ r e c o n s t a n t l y t r y i n g t o t e a c h

o l d d o g s n e w t r i c k s . A n d y o u k n o w h o w t h a t g o e s . t h e r e w e r e p e o p l e w h o w e r e

s t a n d i n g a t t h e s a m e p o p s t a n d s e l l i n g t h e s a m e s t u fi ’ t h a t t h e y s o l d 3 0 y e a r s a g o w h e n t h e

c o n s u m e r s w e r e v e r y d i f f e r e n t . A n d w e ’ v e t r i e d s o m a n y w a y s t o m a k e t h e s e l i t t l e , y o u

k n o w , i n s i d e - o u t c h a n g e s a n d j u s t d o n ’ t h a V e t i m e f o r t h a t a n y m o r e . W e h a v e t o m a k e a

f o r m a l f r o n t a l a s s a u l t o n s o m e o f o u r f o l k s a n d s a y , ‘ H e r e ’ s h o w w e n e e d t o d o b u s i n e s s

a r o u n d h e r e .

P a q u e t t e ( G r a n d V i e w ) c i t e d s o m e o f h i s p r o g r a m s t o e fi ‘ e c t c h a n g e : “ W e ’ v e d o n e

t e a m - b u i l d i n g a n d t r a i n i n g . W e ’ v e c h a n g e d e v e n o u r b a r g a i n i n g p r o c e s s t o a c o l l a b o r a t i v e

p r o c e s s . W e t r a i n o u r t e a m s i n t h a t p r o c e s s . T e a m - b u i l d i n g w o r k s h o p s f o r a l l o u r s c h o o l -

i m p r o v e m e n t t e a m s . C o l l a b o r a t i v e d e c i s i o n - m a k i n g p r o c e s s . [ W e a r e ] a b o u t 9 0 %

s u c c e s s f u l , 1 0 % n o t . Y o u ’ r e a l w a y s g o i n g t o h a v e s o m e p e o p l e w h o m o v e a l o t s l o w e r

q u e s t i o n i n g i t . ”

G r i s w o l d h a s n o t b e e n a s s u c c e s s f u l . G e y e r : “ W e l l w e r e a l l y h a v e n ’ t s u c c e e d e d

v e r y w e l l i n t h a t . W e h a v e h e l d o u t s o m e c a r r o t s f o r t h e m , i n t e r m s o f o p p o r t u n i t i e s f o r

t r a i n i n g o p p o r t u n i t i e s t o d o t h i n g s w i t h k i d s , o n a n d o fi ’ c a m p u s . W e h a v e n o t b e e n

s u c c e s s fi r l . . . ”

L a m b ( G l a s t o n b u r y ) : “ W e h a d t o k e e p h a m m e r i n g t h a t n o t i o n a t p e o p l e ; c h a n g e i s

g o i n g t o b e ‘ h e r e . Y o u k n o w , i t ’ s l i k e a t r a i n . Y o u h a v e a c h o i c e : g e t o n , o r g e t o u t o f t h e

w a y . B e c a u s e i t ’ s c o m i n g a n d i t ’ s n o t g o i n g t o r e l e n t . [ W e ] c o n s t a n t l y m a k e i t c l e a r t h a t

w e ’ r e s e e k i n g c o n t i n u a l i m p r o v e m e n t a r o u n d h e r e - a n d t h a t r e s t i n g o n y o u r l a u r e l s t h e

s t a t u s q u o w o n ’ t g e t i t . ”
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S o G l a s t o n b u r y e m p l o y e e s , l i k e t h o s e e v e r y w h e r e , m u s t a c c e p t c h a n g e .

M a n y s u p e r i n t e n d e n t s f e e l t h a t t h e s o l u t i o n i s t o fi n d m o r e t i m e a n d r e s o u r c e s f o r

e m p l o y e e i n s e r v i c e e x p e r i e n c e s . T h e y c i t e a n u m b e r o f s u c c e s s fi r l p r o g r a m s t h a t s h o w

p r o m i s e . W a l l s ( O t t a w a ) n o t e d t h e n e w r e q u i r e m e n t s i n h i s d i s t r i c t : “ I m e a n , t e c h n o l o g y

i s n o w t h e b i g t h i n g , s o w e p r o v i d e l o t s o f s e m i n a r s f o r p e o p l e t o g e t i n v o l v e d w i t h

t e c h n o l o g y . . . . s o I t h i n k w h a t w e d o i s p r o v i d e t h e o p p o r t u n i t i e s f o r g r o w t h a m o n g s t a fi ‘

m e m b e r s . ”

W a l t e r ( S p r u c e ) b e l i e v e s t h e y m u s t : “ . . . d o a b e t t e r j o b o f p r o f e s s i o n a l s t a fi ‘

d e v e l o p m e n t . T w o o r t h r e e d a y s a y e a r i s n ’ t g o i n g t o g e t i t d o n e . W e h a d s o m e s u m m e r

a c a d e m i e s t h i s s u m m e r s u m m e r i n s t i t u t e s f o r t e a c h e r s i n A u g u s t . W e h a d o n e o n

m a s t e r y l e a r n i n g . O n e o n r e a l i t y t h e r a p y . b u t I t h i n k w e n e e d t o fi n d w a y s t o d o a

b e t t e r j o b w i t h p r o f e s s i o n a l d e v e l o p m e n t , b e c a u s e i f y o u c a n ’ t m o v e t h e p e o p l e o u t o f

y o u r s y s t e m y o u ’ v e g o t t o fi n d s o m e w a y f o r t h e m t o b e r e t r a i n e d . B e c a u s e a l o t h a s

c h a n g e d w i t h t h e s e p e o p l e w h o h a v e b e e n o u t [ o f c o l l e g e ] f o r 2 5 y e a r s . A l o t . ”

D a v i d s o n ( J u s t i c e ) s t r e s s e d t h e i m p o r t a n c e o f t r a i n i n g a n d d e v e l o p m e n t : “ W e

k e e p t r a i n i n g t h e m a n d w e k e e p t r a i n i n g t h e m a n d w e k e e p t r a i n i n g t h e m . W e s e n d t h e m

t o c o n f e r e n c e s o n a v e r a g e o f 2 0 d a y s a y e a r . A n d t h a t d o e s t w o t h i n g s . O n e , i t r e v i t a l i z e s

t h e i r p e r s o n a l s p i r i t b e c a u s e t h e y c a n g e t o u t a n d t h e y a r e p r o f e s s i o n a l s . A n d t w o , t h e y

g e t t h e t r a i n i n g a n d i t w o r k s . A n d I a m c o m m i t t e d t o s t a f f d e v e l o p m e n t . O t h e r w i s e y o u

c a n l e a v e t h e m i n t h e c l a s s r o o m a n d l e t t h e m b u r n o u t a n d d o a b a d j o b . A n d y o u ’ r e n o t

s e r v i n g t h e k i d s . ”
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O t h e r s u p e r i n t e n d e n t s f e l t t h a t i t r e q u i r e d s o m e t h i n g m o r e t h a n j u s t m o r e t i m e o n

t a s k . T h e y s a w t h e n e e d t o i n s t i l l t h e i r s t a fi ‘ s w i t h a n e w p h i l o s o p h y o f s e r v i c e t o t h e

e d u c a t i o n a l c u s t o m e r - p a r e n t s a n d s t u d e n t s . S t e w a r t d e s c r i b e d R o c k w e l l ’ s

i m p l e m e n t a t i o n : “ W e p r o v i d e i n s e r v i c e s o n w o r k i n g w i t h p e o p l e a n d d e a l i n g w i t h p e o p l e .

O u r p h i l o s o p h y i s c o n s t a n t l y b r o u g h t b e f o r e t h e s t a fi ‘ s , r e g a r d i n g t h e i m p o r t a n c e t h a t w e

a r e a s e r v i c e o r g a n i z a t i o n . T h a t w e a r e h e r e t o s e r v e t h e c o m m u n i t y , t h e p e o p l e , t h e

p a r e n t s , t h e s t u d e n t s , t h e 7 0 % t h a t d o n o t h a v e k i d s i n s c h o o l . a n d a l l o f u s t h a t a r e

a s s o c i a t e d a n d w o r k w i t h t h e p u b l i c s c h o o l s h a v e g o t t o b e p e o p l e - o r i e n t e d a n d h a v e g o t

t o b e w i l l i n g t o m e e t t h e n e e d s a n d g o t h e d i s t a n c e i n h e l p i n g p e o p l e t o b e s u c c e s s f u l . ”

M o n t r o s e e x p l a i n e d L o w d e n ’ s p h i l o s o p h y : “ A n d o u r e m p h a s i s f o r t h e l a s t f o u r o r

fi v e y e a r s h a s b e e n c o o p e r a t i v e t e a c h i n g , t e a m t e a c h i n g a n d , o f c o u r s e , c o o p e r a t i v e

l e a r n i n g a s i t r e l a t e s t o t h e s t u d e n t s . o u r t h e m e i s ‘ E v e r y t e a c h e r i s a c o u n s e l o r . ’ S o a l l

o f o u r s t a f f m e m b e r s h a v e b e e n t h r o u g h o u r o w n e fi ‘ e c t i v e i n s t r u c t i o n p r o g r a m . M o s t o f

t h e m h a v e b e e n t h r o u g h o u r s t u d e n t a s s i s t a n c e p r o g r a m . ” T h e r e ’ s a n o t h e r s i d e t o t h i s

p h i l o s o p h y , a s w e l l : “ N o w k i n d o f a v a r i a t i o n o f t h a t i s t h e ‘ c o n fl i c t r e s o l u t i o n . ’ A n d w e

p u t n o n - t e a c h e r s t h r o u g h o u r - w h a t w e c a l l o u r E I P p r o g r a m . A n d i t ’ s a l l e m p h a s i s o n

r e l a t i o n s h i p w i t h k i d s a n d t e a m w o r k t o g e t h e r . N o w , n o t e v e r y b o d y r e s p o n d s t h e s a m e t o

i t . B u t t h a t ’ s r e a l l y b e e n a n e m p h a s i s o n o u r w h o l e a p p r o a c h t o w o r k t o g e t h e r . ”

U n f o r t u n a t e l y , s o m e t i m e s s t a f f a r e u n a b l e o r u n w i l l i n g t o c h a n g e , o r c h a n g e f a s t

e n o u g h t o m e e t t h e s t a t e ’ s r e q u i r e m e n t s . I t t h e n b e c o m e s p a r t o f t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e

t o g u i d e t h e s e v e t e r a n s t a f f m e m b e r s i n t o r e t i r e m e n t f o r t h e g r e a t e r g o o d o f t h e s t u d e n t s

a n d d i s t r i c t . B u t h ( C l e a r L a k e ) s a i d : “ I d o n ’ t w a n t t o l o s e g o o d o l d e r t e a c h e r s b e c a u s e o f
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t h e i r f e a r o f t h e c h a n g e s s o r a p i d l y . A n d t h a t ’ s h a p p e n i n g . P e o p l e a r e s a y i n g , ‘ Y o u k n o w ,

I l o v e t e a c h i n g ; I j u s t c a n ’ t d o i t a n y m o r e . ” ’

H i l l ( D e S o t o ) : “ W h a t w e h a v e o fl ‘ e r e d t h e m t h e o p p o r t u n i t y f o r r e t r a i n i n g . A n d

w e h a v e a l s o o f f e r e d s o m e o f t h e m t h e o p p o r t u n i t y f o r r e t i r e m e n t . A n d s o m e h a v e t a k e n

u s u p o n r e t i r e m e n t . ”

L a m b ( G l a s t o n b u r y ) d i s c u s s e d t h e u r g e n c y f o r v e t e r a n t e a c h e r s t o c h a n g e : “ W e ’ v e

g o t o l d t i m e r s t h a t d o n ’ t s e e t h a t . D o n ’ t b e l i e v e t h a t ’ s t h e i r m i s s i o n . ‘ I w a s h i r e d t o t e a c h

c a l c u l u s I w a s h i r e d t o t e a c h U S . H i s t o r y ’ . T h e y h a v e n ’ t b o u g h t i n t o t h i s i d e a t h a t

y o u ’ r e h i r e d a s a t e a c h e r o f t h e w h o l e p e r s o n . A n d w e ’ r e t r y i n g t o g e t r i d o f t h o s e g u y s

l i t t l e b y l i t t l e . A n d t h e y ’ r e r e t i r i n g . I ’ v e h a d p e o p l e q u i e t l y t h r o w i n t h e t o w e l a n d

a n n o u n c e t h e i r r e t i r e m e n t . I k n o w t h a t i t ’ s o n l y b e c a u s e t h e y ’ r e l o o k i n g a r o u n d a n d

s a y i n g , ‘ I d o n ’ t fi t . A t o n e t i m e I c a l l e d a l o t o f s h o t s a r o u n d h e r e a b o u t h a v i n g t o h a v e

s t a n d a r d s a n d g e t t i n g t h e b u m s o u t o f h e r e . B u t t h i s m o v e m e n t t h e s c h o o l s [ n o w ] h a v e ,

t o s a v e e v e r y b o d y a n d m a k e a l l o f t h e m s u c c e e d h e l l s b e l l s , t h a t d o e s n ’ t fi t m e . A n d

I ’ m a v o i c e c r y i n g i n t h e w i l d e r n e s s } T h e y c a l l u s t w o w e e k s a f t e r s c h o o l ’ s o u t [ i n J u n e ]

a n d s a y , ‘ B y t h e w a y , I ’ m r e t i r i n g . ’ [ H e w h i s p e r e d ] a n d a s i l e n t c h e e r g o e s u p . ”

W a l t e r ( fi o m S p r u c e ) s e e s t h e p u s h f o r c h a n g e f r o m w i t h i n : “ P r o b a b l y t h e

g r e a t e s t p r e s s u r e o r t h e g r e a t e s t f o r c e , r e a l l y i s f r o m w i t h i n t h e s c h o o l d i s t r i c t i t s e l f . T h e

s c h o o l s t a f f s e e s t h e n e e d f o r c h a n g e . A n d w e ’ v e m a d e a l o t o f c h a n g e s i n o u r d i s t r i c t .

A n d w e ’ v e h a d a l o t o f p e r s o n n e l c h a n g e s i n t h i s d i s t r i c t b e c a u s e y o u k n o w , w e h a v e a

v e r y l u c r a t i v e e a r l y r e t i r e m e n t i n c e n t i v e f o r p e o p l e . A n d w e b o u g h t a b u n c h o f p e o p l e

o u t . [ I f s o m e o n e ] s a i d , ‘ I n e e d t h r e e y e a r s t o r e t i r e . I f s o m e o n e w i l l b u y t h e s e t h r e e y e a r s ,



1 3 4

I ’ m o u t o f h e r e . ’ W e b o u g h t t h e m , a n d t h e y ’ r e g o n e . W e b r o u g h t i n n e w p e o p l e , a n d t h e

n e w p e o p l e c o m i n g i n a r e a w h o l e d i f f e r e n t b r e e d . ”

S o t h e fi r s t fi n d i n g c o n c e r n i n g p e r s o n n e l i s t h a t t h e r e f o r m s h a v e a fi ‘ e c t e d t h e

b e h a v i o r a l c l i m a t e o f t h e d i s t r i c t i n t h a t e m p l o y e e s m u s t a c c e p t c h a n g e a n d b e w i l l i n g t o

t r a n s f o r m t h e m s e l v e s . I t i n v o l v e s a c o m b i n a t i o n o f c h a n g i n g p h i l o s o p h y , e m p l o y e e

i n s e r v i c e a n d ( u n f o r t u n a t e l y ) s o m e t i m e s r e t i r e m e n t . I n g e n e r a l , c h a n g e i s h a r d e s t f o r t h e

m o r e v e t e r a n e m p l o y e e s .

T h e s e c o n d m a j o r t h e m e t o e m e r g e fi o m t h e a n a l y s i s i s t h a t s t a t e r e f o r m s h a v e

c a u s e d d i s t r i c t s t o h i r e n e w e m p l o y e e s , a n d o n e s w h o m e e t t h e r e q u i r e m e n t s o f t h i s

‘ t r a n s f o r m a t i o n ’ t y p e p e r s o n . T h e s h e e r n u m b e r o f m a n d a t e s a n d t h e a d d i t i o n a l l a b o r

r e q u i r e d t o c o m p l y w i t h t h e m , h a s d i r e c t l y c a u s e d t h e h i r i n g o f n e w t y p e s o f e m p l o y e e s o r

a d d i t i o n a l s t a f f i n e x i s t i n g c a t e g o r i e s . F a r l e y w a s i n v o l v e d i n t h i s t y p e o f h i r i n g . B r e c k :

“ I t h i n k t h a t t h e h i r i n g o f t h e D i r e c t o r o f I n s t r u c t i o n a l S e r v i c e s w a s r e a l l y a d i r e c t

o u t c o m e o f P A 2 5 . I t h i n k t h e r e w a s s u c h a n o v e r w h e l m i n g s e r i e s o f m a n d a t e s t h a t t h e

d i s t r i c t - w h i c h p r o b a b l y w a s a t a p o i n t , s i z e - w i s e , t h a t t h e y s h o u l d h a v e s e r i o u s l y

c o n s i d e r e d a c u r r i c u l u m d i r e c t o r - t h a t b e c a m e t h e s t r a w t h a t b r o k e t h e p r o v e r b i a l c a m e l ’ s

b a c k . A n d s o t h e r e s p o n s e o f t h e F a r l e y d i s t r i c t w a s t o h i r e a c u r r i c u l u m d i r e c t o r . ”

D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) m e n t i o n e d t w o s p e c i fi c e x a m p l e s : “ W e a r e g o i n g t o h i r e , a

w e e k f r o m t o d a y , M r s . P e n n fi ' o m t h e G o l d e n s c h o o l s ; a n d s h e i s g o i n g t o b e o u r A t - R i s k

C o o r d i n a t o r . T o h a n d l e t h e a t - r i s k r e q u i r e m e n t s . ” A n d , c o n c e r n i n g t h e K - 3 p u p i l t e a c h e r

r a t i o i n c e n t i v e : “ W e h a d t o [ h i r e ] a l i t t l e b i t o n t h e K - 3 c l a s s s i z e . T h o s e w e r e v e r y

d i f fi c u l t d a y s fi n a n c i a l l y , a n d o u r c l a s s s i z e s w e r e h i g h e r . S o w e h i r e d a f e w t e a c h e r s t o
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r e d u c e c l a s s s i z e . ”

T h e p r o b l e m , a c c o r d i n g t o B a r b e r ( C l a y ) i s t h e p a p e r w o r k a s s o c i a t e d w i t h

r e f o r m s : “ I p r o b a b l y w o u l d n o t h a v e a fi i l l t i m e s p e c i a l e d d i r e c t o r i f i t w a s n ’ t f o r t h e

m y r i a d o f p a p e r w o r k . I m e a n , t h a t g u y , i t ’ s a l l h e d o e s . ”

P a q u e t t e ( G r a n d V i e w ) a l s o l a m e n t e d t h e o v e r l o a d o f p a p e r w o r k : “ W e [ n o w ]

h a v e a f u l l t i m e l a n g u a g e a r t s c o o r d i n a t o r , a n d n e x t y e a r w e ’ r e g o i n g t o h a v e a m a t h a n d

s c i e n c e c o o r d i n a t o r . W e d i d n ’ t h a v e t h o s e b e f o r e . I t ’ s b e i n g d r i v e n b y t h e c o l l e c t i o n o f

d a t a , a n d t h e p r o fi c i e n c y t e s t , a n d k e e p i n g t r a c k o f s t u d e n t s a n d t r y t o h e l p . . . ”

P a q u e t t e a l s o m e n t i o n e d a g r e a t e r u s e o f v o l u n t e e r s b e c a u s e o f r e f o r m s : “ W e ’ v e

a d d e d v o l u n t e e r c o o r d i n a t o r s ; t h e y a r e p a r t t i m e . W h e n I c a m e i n t h e d i s t r i c t w e p r o b a b l y

h a d v e r y f e w v o l u n t e e r s . N o w w e h a v e h u n d r e d s t h a t d o m e n t o r i n g a n d t u t o r i n g . A l l

b e i n g d r i v e n b y t h e f a c t t h a t M E A P i s b e i n g m o n i t o r e d b y t h e s t a t e a n d a fi ' e c t s

a c c r e d i t a t i o n . ” 1

A d d i t i o n a l s u p p o r t s t a fi ‘ w e r e s o m e t i m e s r e q u i r e d d u e t o r e f o r m s . W i n e r ( V a n

H o r n e ) , d i s c u s s i n g h i s n e w b r e a k f a s t p r o g r a m , s a i d : “ W e ’ v e h a d t o r e s t r u c t u r e o u r

f o o d s e r v i c e s , f o r e x a m p l e . W e d i d h a v e t o h i r e a n e x t r a p e r s o n t o c o m e i n , i n t h e

m o r n i n g a n d t h e n , o f c o u r s e , t h e r e ’ s t h e c l e a n u p a f t e r w a r d s . S o w e h a d t o b r i n g o u r

c r e w s i n a l i t t l e b i t e a r l i e r . 8 0 t h a t ’ s a n i n c r e a s e d e x p e n s e . . . ”

T h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s c h a l l e n g e i n c h a n g i n g t h e b e h a v i o r a n d a t t i t u d e s o f v e t e r a n

e m p l o y e e s w a s d i s c u s s e d a b o v e . W h e n d i s t r i c t s h a v e t h e o p p o r t u n i t y t o h i r e n e w c e r t i fi e d

a n d s u p p o r t s t a f f , s u p e r i n t e n d e n t s l o o k f o r c a n d i d a t e s w i t h t h o s e p r e f e r r e d b e h a v i o r s a n d

a t t i t u d e s . G i a m m a r c o ( O s w e g o ) d e s c r i b e d w h a t s h e l o o k s f o r w h e n h i r i n g n e w s t a fi ’ :
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“ W e l o o k f o r t e a c h e r s w h o h a v e h a d s o m e b a c k g r o u n d o n s c h o o l i m p r o v e m e n t . W i t h t h e

a d m i n i s t r a t o r s , I h i r e a v e r y d i f f e r e n t k i n d o f a d m i n i s t r a t o r t h a n I p r o b a b l y w o u l d [ b e f o r e ]

b e c a u s e I d o n ’ t w a n t t o h a v e t o s p e n d t i m e t r a i n i n g s o m e o n e i n t h e a c c r e d i t a t i o n

r e q u i r e m e n t s a n d t h e s c h o o l i m p r o v e m e n t r e q u i r e m e n t s a n d a l l o f t h o s e k i n d s o f

m a n d a t e s . S o w e l o o k f o r p e o p l e w h o t e n d t o h a v e m o r e e x p e r i e n c e i n t h o s e t h i n g s . ”

B r i s c o e ( P a r k w a y ) a g r w d : “ I a m l o o k i n g f o r p e o p l e w h o c a n g i v e t h e

i n s t r u c t i o n a l s t r a t e g i e s , w h o k n o w t h e s t r a t e g i e s t o g e t a t w h a t I w a n t d o n e . w e d o l o o k

f o r d i fi ‘ e r e n t p e r s o n s w e w a n t t o h i r e . W e d o l o o k a t d i fi ' e r e n t d i r e c t i o n s . ”

P a q u e t t e ( G r a n d V i e w ) : “ W e ’ r e l o o k i n g f o r a l o t o f t e a m - b a s e d p l a y e r s . W e

m o s t l y t r y t o fi n d t h a t i n o u r i n t e r v i e w p r o c e s s . W e e v e n d o s o m e L S I t e s t i n g t o fi n d

p e o p l e t h a t s c o r e h i g h e r i n c o l l a b o r a t i o n . ”

G e y e r ( G r i s w o l d ) s a i d t h a t h e l o o k s f o r p e o p l e w h o s e e k a n d e n j o y c h a n g e : “ W e l l

c e r t a i n l y , I ’ m l o o k i n g f o r p e o p l e t h a t a r e i n t e r e s t e d i n b e i n g p a r t o f t h e c h a n g e t h a t i s

t a k i n g p l a c e i n e d u c a t i o n , a n d e a g e r t o w o r k w i t h i n t h e i d e a t h a t t h i n g s a r e c h a n g i n g a t a

v e r y r a p i d p a c e . A n d t h a t t h e y ’ r e a d a p t a b l e y o u k n o w , y o u ’ r e a l w a y s l o o k i n g f o r

s o m e b o d y t h a t h a s g o o d r e l a t i o n s h i p s , a n d a p o s i t i v e o u t l o o k o n l i f e . W h o w o u l d r e a l l y

g i v e k i d s t h e o p t i m i s m a n d t h e g o o d f e e l i n g s a b o u t l e a r n i n g t h a t y o u h o p e t o g e t . ”

H i l l ( D e S o t o ) d e s c r i b e d e v e r y o p e n p o s i t i o n a s : “ . . . a v e r y v a l u a b l e c o m m o d i t y .

M o r e s o , I h a v e t o s a y , t h a n I r e m e m b e r w h e n I w a s h i r e d . A n d m o r e s o t h a n I r e m e m b e r

1 0 o r 1 5 y e a r s a g o w h e n I b e g a n d o i n g h i r i n g . W e a r e a l s o l o o k i n g f o r p e o p l e w h o a r e

m u l t i p l y - s k i l l e d p e o p l e , m u c h m o r e t h a n I r e c a l l i n t h e p a s t . I t h i n k w e a r e p i c k i e r , m u c h

m o r e d i s c e r n i n g . ” H e d i s c u s s e d t h e d i f f e r e n c e s i n t o d a y ’ s t e a c h e r s : “ I t h i n k t h a t n e w
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t e a c h e r s a r e e x p e c t e d t o b e p r o fi c i e n t i n m a n y m o r e a r e a s . n o w i t i s a l s o i m p o r t a n t t o b e

p r o fi c i e n t i n a l l s o r t s o f i n s t r u c t i o n a l t e c h n i q u e s t h a t w i l l b e u s e fi r l i n t h e c l a s s r o o m . w e

w a n t s o m e o n e w h o c a n m o v e r i g h t i n a n d b e s u c c e s s f u l . ” '

L a m b ( G l a s t o n b u r y ) e x p r e s s e d a d e t a i l e d d e s c r i p t i o n o f w h a t h e l o o k s f o r : “ W e ’ r e

l o o k i n g f o r i n d i v i d u a l s t h a t c a n c o n v i n c e u s t h a t t h e y ’ r e h a p p y w i t h t h e m s e l v e s , I t h i n k .

Y o u k n o w , y o u c a n s e e t h a t t h e y l i k e t h e m s e l v e s a s e n s e o f m i s s i o n a b o u t b e i n g a n

e d u c a t o r t h a t ’ s n o t s t a r r y - e y e d b u t a s e n s e t h a t ‘ t h i s i s a t o u g h d a m n b u s i n e s s t o b e

i n . ’ I f y o u ’ r e g o i n g t o b e a g o o d t e a c h e r , d o y o u r e a l i z e a l l t h e t h i n g s y o u ’ r e g o i n g t o

h a v e c o m i n g a t y o u ? A l l t h e p e o p l e t h a t y o u ’ r e g o i n g t o h a v e t o p l e a s e ? H o w d i fi c u l t

i t ’ s g o i n g t o b e t o [ s e r v e ] a l l t h e s e m a s t e r s - i n c l u d i n g t h e s t a t e - w h i c h s a y s ‘ W e ’ v e g o t t o

m e n t o r y o u a n d w e ’ v e g o t t o t r a i n y o u , a n d y o u ’ r e g o i n g t o b e t r y i n g t o s t a y a p a g e a h e a d

o f t h e k i d s a n d g e t y o u r l e s s o n s d o n e a n d y o u ’ v e g o t t o g e t t r a i n i n g a n d c o o p e r a t i v e

l e a r n i n g , a n d w e w a n t y o u t o u n d e r s t a n d l e a r n i n g s t y l e s a n d c o n t i n u i n g t o k e e p i t o n .

A r e y o u r e a d y f o r t h a t ? ’ A n d w e ’ r e l o o k i n g f o r p e o p l e w h o s e e m t o u n d e r s t a n d t h a t .

A n d a r e w i l l i n g t o s t e p u p a n d s a y , ‘ Y e a h , I h a v e a m i s s i o n a b o u t t h i s a n d I k n o w w h a t

I ’ m g e t t i n g i n t o . ” ’

W a l l s ( O t t a w a ) a g r e e d w i t h L a m b : “ W e l l w e h e r e a r e l o o k i n g f o r p e o p l e w h o

h a v e t h e a b i l i t y t o f a c i l i t a t e t h i n g s , a s o p p o s e d t o t e l l i n g p e o p l e h o w i t o u g h t t o b e d o n e .

A n d t o w o r k w i t h , c o o p e r a t i v e l y , p e o p l e a n d t r y t o s a y y e s m o r e t h a n n o . ” S t e e l

( W a s h i n g t o n C r o s s i n g ) : “ 1 a m l o o k i n g a t s t a f f m e m b e r s w h o g i v e c h i l d r e n a p o s i t i v e

e x p e r i e n c e I t h i n k w e h a v e t e a c h e r s w h o h a v e t h e fl e x i b i l i t y n o w t o t e a c h d i f f e r e n t

s u b j e c t m a t t e r . ”
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S t e w a r t ( R o c k w e l l ) s e e s t h e i m p o r t a n c e o f c o m m u n i c a t i o n s k i l l s : “ I k n o w t h a t o u r

t o p p r i o r i t y i s t h a t w e a r e a p e o p l e b u s i n e s s . O u r g r e a t e s t r e s o u r c e i s o u r p e o p l e . A n d w e

h a v e t o h a v e i n d i v i d u a l s w h o a r e ‘ p e o p l e ’ p e o p l e . T h e y , i n f a c t , c a n c o m m u n i c a t e w e l l

w i t h p e o p l e w h e t h e r t h e y b e s t u d e n t s o r a d u l t s . i n f a c t , t h e y h a v e t o b e s k i l l e d a t

c o m m u n i c a t i n g a n d w o r k i n g w i t h o t h e r p e o p l e . T h a t ’ s a t o p p r i o r i t y . ”

M o n t r o s e ( L o w d e n ) h a d a d i fi ‘ e r e n t p r i o r i t y : “ W h a t w e a r e l o o k i n g f o r i s p r o b a b l y

a t t i t u d e w o u l d b e n u m b e r o n e . T h e s a m e t h i n g w e ’ r e t e l l i n g k i d s . b u t t h e b o t t o m l i n e

n o w w o u l d b e m u c h m o r e o f a n e m p h a s i s o n a t t i t u d e t h a n w e h a d b e f o r e - p o s i t i v e

a t t i t u d e , t h e a b i l i t y t o c h a n g e , b e a t e a m p l a y e r , t e a m t e a c h i n g . ”

A n d s o , t h e s e c o n d fi n d i n g c o n c e r n i n g p e r s o n n e l i s t h a t d i s t r i c t s l o o k f o r d i fi ‘ e r e n t

s k i l l s a n d a t t i t u d e s i n a p p l i c a n t s w h e n t h e y h a v e t h e o p p o r t u n i t y t o h i r e ; s k i l l s w h i c h w i l l

f a c i l i t a t e c o m p l i a n c e w i t h t h e r e f o r m s . W h i l e t h e d e s i r e d s k i l l s m a y d i fi ‘ e r b e t w e e n

d i s t r i c t s , a l l a r e b a s e d o n t h e a b i l i t y o f n e w e m p l o y e e s t o a d a p t t o n e w i d e a s .

T h e t h i r d m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t i n a d d i t i o n t o h i r i n g n e w

e m p l o y e e s , s u p e r i n t e n d e n t s r e c o g n i z e t h e e fl ‘ e c t t h a t r e f o r m s h a v e h a d i n p u t t i n g m o r e

w o r k l o a d o n m a n y d i s t r i c t e m p l o y e e s . S u p e r i n t e n d e n t s w e r e a s k e d w h o , i f t h e d i s t r i c t i s

u n a b l e t o h i r e a d d i t i o n a l s t a f f , d o e s a l l t h e w o r k a s s o c i a t e d w i t h r e q u i r e d m a n d a t e s ?

S e y m o u r ( F o r e s t C i t y ) s a i d : “ T h e a d m i n i s t r a t o r s t a k e m o s t o f t h e h i t . ” L a m b

( G l a s t o n b u r y ) e x p l a i n e d : “ W e d e l e g a t e o u t t o t h e p r i n c i p a l s . I m e a n , i t f a l l s o n t h e i r

s h o u l d e r s . A n d I t h i n k i f y o u w e r e l o o k i n g f o r s o m e b o d y w h o s e p l a t e r e a l l y h a s b e e n t o

o v e r fl o w i n g i t w o u l d b e t h e b u i l d i n g p r i n c i p a l s . ”
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S t e w a r t ( R o c k w e l l ) a g r e e d w i t h S e y m o u r : “ 1 t h i n k t h e l e v e l o f a d m i n i s t r a t o r s a n d

c u r r i c u l u m d i r e c t o r s a r e d e a l i n g w i t h m o s t o f t h o s e i s s u e s . I t h i n k t h e m a i n w e i g h t o r

r e s p o n s i b i l i t y f a l l s u p o n a d m i n i s t r a t o r s . A n d t h e y a r e t h e o n e s w h o h a v e t o c o m m u n i c a t e

t o t h e p u b l i c s o m e o f t h e i s s u e s a s w e l l . ”

T h e i n a b i l i t y t o h i r e a d d i t i o n a l e m p l o y e e s n o t o n l y i n c r e a s e s t h e w o r k l o a d o f

a d m i n i s t r a t o r s ; i t f a l l s o n o t h e r e m p l o y e e s a t t h e b u i l d i n g l e v e l . H a l d e r ( B r a y m e r ) : “ I

w o u l d s a y o f a l l t h e a r e a s t h a t a r e i n j e o p a r d y , a n d y e t t h e a r e a t h a t r e q u i r e s t h e g r e a t e s t

a m o u n t o f t r a c k i n g , f o l l o w - u p a n d p a r t i c u l a r a t t e n t i o n i s t h e p e r s o n n e l a r e a . W e h a v e n o t

b e e n a b l e t o b r i n g o n a d d i t i o n a l p e r s o n n e l . w e h a v e a t t e m p t e d t o h a v e o u r i n d i v i d u a l

b u i l d i n g a s s u m e m o r e o f t h e i r s i t e - b a s e d m a n a g e m e n t o p p o r t u n i t i e s . i t ’ s k i n d o f l i k e w e

p u s h e d e v e r y t h i n g d o w n , o r s o m e o f t h e s e r e s p o n s i b i l i t i e s d o w n [ t o t h e b u i l d i n g l e v e l l . ”

D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) d i s c u s s e d t h e g r e a t e r m a n a g e m e n t r e q u i r e m e n t s f o r

s u b s t i t u t e s [ s o t h e y d o n ’ t a u t o m a t i c a l l y b e c o m e f u l l t i m e e m p l o y e e s ] : “ A n d s o w e a s k f o r

r e c o r d s o n t h a t a n d t r y t o k e e p t h a t s i t u a t i o n m o n i t o r e d . W e d i d n o t h i r e a n y b o d y , i t w a s

j u s t a d d i t i o n a l w o r k [ f o r e x i s t i n g e m p l o y e e s ] , m o r e r e c o r d k e e p i n g . ”

W i n e r ( V a n H o r n e ) r e p r e s e n t s t h e d e s p a i r o f m a n y s m a l l , p o o r d i s t r i c t s w h i c h h a v e

n o o p t i o n t o h i r e a d d i t i o n a l p e r s o n n e l : “ W h a t fi u s t r a t e s m y p e o p l e h e r e i s t h a t [ t h e s t a t e

i s ] a s k i n g f o r a l l t h i s a d d i t i o n a l w o r k . W e d o n ’ t h a v e d e p a r t m e n t h e a d s y o u k n o w

t h e r e ’ s o n l y t w o p e o p l e i n t h e s o c i a l s t u d i e s d e p a r t m e n t a n d y o u n e e d a l l t h i s s t u fl ‘ d o n e .

W h e n a r e w e g o i n g t o h a v e t i m e t o d o i t ? A n d t h a t ’ s w h a t fi u s t r a t e s o u r p e o p l e . ”

B o w m a n ( fi o m L a n d c a s t e r , a n o t h e r s m a l l d i s t r i c t ) a g r e e d : “ I f y o u t a k e t h e l a w s

c o n c e r n i n g s u c h t h i n g s a s A D A , R i g h t - t o - K n o w , b u s d r i v e r d r u g t e s t i n g a n d o n a n d o n -
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t h a t i m p a c t o u r o p e r a t i o n - i s d i v e r t i n g a l r e a d y t h e l i m i t e d a m o u n t o f t i m e o f p e r s o n n e l i n

a m u l t i t u d e o f d i f f e r e n t d i r e c t i o n s t h a t m a k e s i t m u c h m o r e c o m p l e x i n t e r m s o f

m a n a g e m e n t . ”

W h i l e c o m p l i a n c e w i t h r e f o r m s h a s i n c r e a s e d t h e w o r k l o a d o f c u r r e n t e m p l o y e e s

a t m a n y l e v e l s , s u p e r i n t e n d e n t s f e e l t h e g r e a t e s t e fi ‘ e c t h a s b e e n o n c e n t r a l o fi c e

p e r s o n n e l . B r e c k ( F a r l e y ) d i s c u s s e d t h i s : “ I t ’ s a l o t o f w o r k . W e ’ r e o n e o f t h e [ i n -

b e ] ’ t w e e n e r ’ d i s t r i c t s t h a t d o n ’ t h a v e a p e r s o n n e l d i r e c t o r , a n d s o i t f a l l s o n m y s h o u l d e r s

f o r t h e p r o f e s s i o n a l s t a fl ‘ a n d o n m y a s s i s t a n t ’ s s h o u l d e r s f o r t h e s u p p o r t s t a fl ‘ . S o i t ’ s

e x t r a w o r k i n a d i s t r i c t t h a t d o e s n ’ t h a v e a p e r s o n n e l d i r e c t o r , a n d t h a t ’ s o b v i o u s l y a

p e r s o n n e l fi i n c t i o n . ”

S t e e l ( W a s h i n g t o n C r o s s i n g ) : T h e s t a t e a s k s u s t o p r o c e s s r e f o r m s i t h a s t o

c o m e fi ' o m c e n t r a l o fi c e b e c a u s e w e a r e h e l d a c c o u n t a b l e . ”

T w o o f t h e m o r e r e c e n t r e f o r m s s i g n i fi c a n t l y i n c r e a s e d t h e w o r k l o a d o f c e n t r a l

o m c e p e r s o n n e l . O n e r e q u i r e d a s t a t e a n d f e d e r a l c r i m i n a l r e c o r d s c h e c k o f a l l

p r o s p e c t i v e e m p l o y e e s , a n d t h e o t h e r r e q u i r e d r a n d o m d r u g t e s t i n g o f b u s d r i v e r s . M o r e

t h a n a n y o t h e r r e f o r m s , s u p e r i n t e n d e n t s c i t e d t h e s e m e a s u r e s a s e x a m p l e s o f l e g i s l a t i o n

w i t h a n o b l e p u r p o s e , t h a t m i g h t b e p o l i t i c a l l y p o p u l a r , b u t w h i c h c o u l d a l s o r a i s e c o n c e r n

a b o u t c h i l d r e n ’ s s a f e t y . B r e c k ( F a r l e y ) r e l a t e d t h e p u b l i c p e r c e p t i o n o f t h e s c h o o l s a s

p r o t e c t o r s o f c h i l d r e n : “ I w o u l d s u g g e s t o r s u b m i t t h a t i t ’ s a n a s s u r a n c e t o t h e p u b l i c a t

l a r g e t h a t w e ’ r e n o t g o i n g t o h i r e i n d i v i d u a l s w h o a r e s e x o fi ' e n d e r s o r c h i l d a b u s e r s . A n d

s o fi o m t h a t s t a n d p o i n t I t h i n k i t ’ s g o o d s t u fi ' . ” D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) : “ A s o u r s o c i e t y

c h a n g e s , a s d r u g s b e c o m e m o r e i n v o l v e d , a s t h e r e a r e m o r e p e o p l e w h o a t t a c k c h i l d r e n o r
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h u r t a n d a b u s e c h i l d r e n a n d s o f o r t h , i t ’ s p r o b a b l y s o m e w h a t r e a s s u r i n g t o [ t h e p u b l i c ] I

w o u l d t h i n k . i t m a y b e r e a s s u r i n g t o t h o s e p e o p l e . A s y o u k n o w , w e ’ r e a l l v e r y

p r o t e c t i v e o f o u r c h i l d r e n . P a r t i c u l a r l y w h e n t h e y a r e y o u n g . W h e t h e r k n o w i n g t h a t a l l

b u s d r i v e r s a r e g o i n g t o h a v e r a n d o m t e s t s f o r a l c o h o l a n d d r u g a b u s e i t m a y b e

r e a s s u r i n g t o t h e m . ” A n d G a r r i s o n ( E a s t B u r l i n g t o n ) a g r e e d w i t h t h e s a f e t y i s s u e : “ I

d o n ’ t t h i n k t h a t w i l l n e c e s s a r i l y p r o v i d e u s p u b l i c c r e d i b i l i t y , b u t I t h i n k i n t h e k i n d o f

s o c i e t y i n w h i c h w e l i v e , t h o s e t h i n g s w e r e u n f o r t u n a t e l y n e c e s s a r y a n d I t h i n k s h o u l d

c o n t i n u e . I t h i n k i t ’ s a g o o d p e r s o n n e l p r o c e d u r e n o w t o c h e c k a s c a r e f u l l y a s y o u c a n

o n t h e p e o p l e t h a t y o u h i r e t o c o m e i n c o n t a c t w i t h c h i l d r e n . ”

B u t o t h e r s u p e r i n t e n d e n t s f e l t t h a t t h e c r i m i n a l c h e c k s a n d d r u g s c r e e n i n g w o u l d

b e e i t h e r i n e fl ‘ e c t i v e , o r s e n d t h e o p p o s i t e m e s s a g e . B a r b e r ( C l a y ) s a i d : “ I d o n ’ t t h i n k t h a t

r a n d o m t e s t i n g i s g o i n g t o m a k e t h e p u b l i c a n y m o r e s e c u r e p u t t i n g t h e i r k i d s o n t h e b u s . ”

B u t h ( C l e a r L a k e ) d e s c r i b e d h o w t h e s e r e f o r m s c a n r e s u l t i n n e g a t i v e p u b l i c i t y : “ I w o u l d

s a y t h a t i t h a d t h e o p p o s i t e e f f e c t , b e c a u s e o n c e i n a w h i l e y o u w i l l u n c o v e r - a n d i t s e e m s

m o r e s o t o d a y - a b a d e m p l o y e e . A n d t h a t h i t s t h e n e w s p a p e r a n d a l l o f a s u d d e n t h a t ’ s

t r a n s l a t e d t o ‘ a l l t h e e m p l o y e e s a r e b a d o r t h e y h a v e s i g n i fi c a n t p r o b l e m w h e t h e r i t b e a

d r u g p r o b l e m o r w h a t e v e r . ’ ” A n d G r e s h a m ( T u s c a r o r a I S D ) a g r e e d : “ I d o n ’ t t h i n k i t

c a u s e s t h e p u b l i c t o h a v e m o r e c o n fi d e n c e i n e m p l o y e e s . A s a m a t t e r o f f a c t i t m a y h a v e a

r e v e r s e e f f e c t . B e c a u s e i f t h e s u s p i c i o n i s t h e r e a n d i s b r o u g h t t o t h e p u b l i c ’ s a t t e n t i o n ,

t h e n i t ’ s a b i g g e r p r o b l e m t h a n i t w a s b e f o r e . ”

T h e t h i r d fi n d i n g a b o u t p e r s o n n e l i s t h a t , i n a d d i t i o n a l t o t h e n e e d t o h i r e n e w

p e r s o n n e l , s u p e r i n t e n d e n t s r e c o g n i z e t h e e f f e c t t h a t r e f o r m s h a v e h a d i n p u t t i n g m o r e



1 4 2

w o r k l o a d o n m a n y e x i s t i n g p e r s o n n e l . I t p r i m a r i l y f a l l s h e a v i e s t o n a d m i n i s t r a t o r s a t a l l

l e v e l s , a n d o n a l l c e n t r a l o fl i c e e m p l o y e e s .

T h e f o u r t h m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t w h e n s u p e r i n t e n d e n t s

w e r e a s k e d w h a t , a m o n g a l l t h e p r o b l e m s a n d w o r k c a u s e d b y s c h o o l r e f o r m s , w a s t h e

h a r d e s t t h i n g t h e y h a d t o d e a l w i t h - t h e y c i t e d t h e ‘ m a n a g e m e n t o f p e r s o n n e l . ’ P e r h a p s

b e c a u s e p u b l i c e d u c a t i o n i s s u c h a p e r s o n n e l - i n t e n s i v e a c t i v i t y , t h e f a i l u r e s o f p e r s o n n e l

w e i g h s o h e a v i l y o n s u p e r i n t e n d e n t s . M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) f e l t t h e fi r s t t a s k i s t o

c o n v i n c e t h e s k e p t i c s : “ . . . i t ’ s t h e n e e d t o d r i v e h o m e t o o u r s t a fl ‘ , a h i g h l y - p a i d s t a fl ‘ a n d a

s t a f f t h a t s h o u l d b e e x t r e m e l y p r o u d o f b e i n g h e r e . I t h i n k c o n v i n c i n g p e o p l e t h a t t h e

b a t t l e b e f o r e u s i s g o i n g t o r e q u i r e e x t r a e fi ‘ o r t o n a l l o u r p a r t s . I t ’ s t o u g h , b u t s t i l l

t h e r e i s a c e r t a i n s k e p t i c i s m a b o u t w h y w e r e a l l y n e e d t o c h a n g e . ”

G i a m m a r c o ( O s w e g o ) : “ I o f t e n f e e l l i k e a c o n d u c t o r i n a n o r c h e s t r a o r b a n d a n d

m y r o l e i s r e a l l y a f a c i l i t a t o r t o m a k e t h i n g s h a p p e n b y w o r k i n g w i t h p e o p l e a n d u s i n g

o t h e r p e o p l e . S o , t h e k e y t o m e i s g e t t i n g a l l t h e p i e c e s t o w o r k a n d p l a y t o g e t h e r . A n d

t h a t t a k e s u p m o s t o f m y t i m e . ”

D u fi ‘ y ( N o r t h r i d g e ) e x p r e s s e d h e r d i f fi c u l t y i n m a n a g i n g p e r s o n n e l : “ T h e h a r d e s t

p a r t f o r m e i s m a n a g i n g t h e d u p l i c i t y i n t h i s o r g a n i z a t i o n . I t ’ s t h e f a i l u r e o f p e o p l e t o b e

a c c o u n t a b l e . T h e u n w i l l i n g n e s s o f p e o p l e t o s t e p u p , a n d o w n , a n d d o . T h a t ’ s m y b i g g e s t

s t r u g g l e h e r e . ”

S e y m o u r ( F o r e s t C i t y ) a g r e e d : “ W e l l , I t h i n k i f I h a d t o p i c k t h e o n e t h i n g t h a t

f r u s t r a t e s m e o r g n a w s a t m e m o s t o f t e n i t ’ s w e l l I w i l l p e r s o n a l i z e i t . I t ’ s m y i n a b i l i t y

t o g e t o n e o r t w o e m p l o y e e s t o c h a n g e . B e c a u s e I a b s o l u t e l y t h i n k t h e y s h o u l d b u t
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s o m e h o w e i t h e r t h e y c a n ’ t o r I c a n ’ t g e t t h e m t o . ”

F i n a l l y , L a m b ( G l a s t o n b u r y ) s a i d :

T h e h a r d e s t t h i n g h a s a l w a y s b e e n t r y i n g t o r e s p o n d t o t h e c u s t o m e r f o r t h e
i n c o m p e t e n c y o r m i s b e h a v i o r o f s o m e b o d y t h a t w o r k s f o r y o u . A n d I ’ v e m o v e d
a w a y f r o m b e i n g a n a p o l o g i s t , l i k e I t h i n k w e u s e d t o f e e l w e h a d t o b e w h e n I w a s
a b u i l d i n g p r i n c i p a l . Y o u k n o w , ‘ s t i c k u p f o r t h e m a t a l l c o s t s . ’ N o w I ’ m l e s s
i n c l i n e d t o d o t h a t . I s a y , ‘ W e ’ l l g e t t o b o t t o m o f i t , b u t f r a n k l y , fi o m w h a t y o u ’ v e
t o l d m e , t h a t ’ s n o t s o m e t h i n g I c a n d e f e n d u n t i l I h e a r s o m e t h i n g d i fl ’ e r e n t . ’ I
fi n d m y s e l f s t i l l a n s w e r i n g f o r p e o p l e w h o d o l i t t l e . W h o a r e h u r t f u l t o k i d s . I h a t e
t o h a v e t o d o t h a t .

T h i s w a s t h e v i e w o f s u p e r i n t e n d e n t s c o n c e r n i n g p e r s o n n e l r e f o r m s . T h e r e f o r m s

a fl ' e c t e d t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t b y r e q u i r i n g h e o r s h e t o c h a n g e t h e b e h a v i o r a n d

a t t i t u d e o f v e t e r a n s t a f f , w i t h i n s e t t i m e l i n e s , t o a v o i d p e n a l t i e s . R e f o r m s r e q u i r e d t h e m t o

l o o k f o r d i fl ' e r e n t q u a l i t i e s i n n e w l y - h i r e d e m p l o y e e s . D i s t r i c t s w e r e r e q u i r e d t o h i r e

a d d i t i o n a l e m p l o y e e s t o c o p e w i t h t h e r e q u i r e m e n t s o f c o m p l i a n c e o r , i f u n a b l e t o a fl ‘ o r d

t h a t , t o i n c r e a s e t h e w o r k l o a d o f e x i s t i n g e m p l o y e e s . T h a t w o r k l o a d f a l l s o n m a n y

e x i s t i n g e m p l o y e e s , b u t h e a v i e s t o n a d m i n i s t r a t o r s a n d c e n t r a l o fi c e p e r s o n n e l . F i n a l l y ,

s u p e r i n t e n d e n t s c i t e p e r s o n n e l m a n a g e m e n t a s t h e m o s t d i m c u l t t a s k t h e y p e r f o r m .

T h e fi n d i n g t h a t p e r s o n n e l m a n d a t e s h a v e c a u s e d f e w c h a n g e s i n t h e

s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e , a p p e a r s t o m a k e s e n s e . R e g a r d l e s s o f t h e p e r i o d o f t i m e o r t h e

e x i s t e n c e o f m a n d a t e s , s u p e r i n t e n d e n t s h a v e a l w a y s h a d t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t y t o m a n a g e

p e r s o n n e l , a n d t o d r a w o u t fi ' o m t h a t p e r s o n n e l t h e p e r f o r m a n c e a n d b e h a v i o r s r e q u i r e d b y

t h e t i m e s . H o w e v e r , t h e r e i s a r g u a b l y o n e n e w e l e m e n t i n t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e

c o n c e r n i n g p e r s o n n e l w h i c h h a s b e e n c a u s e d b y s t a t e r e f o r m s . T h a t d e a l s w i t h t h e n e e d t o

t r a n s f o r m v e t e r a n s t a f f , w h o a r e t o o y o u n g t o r e t i r e , t o c o n f o r m t o r e f o r m r e q u i r e m e n t s .
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G e n e m A g m i n g ' t r a t i o n R e f o r m s

A g a i n , t h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h e s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e fi ‘ e c t o f s t a t e

s c h o o l r e f o r m s o n t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e a n d

l o p e r a t i o n o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h e r e s e a r c h e r p o s t u l a t e d t h a t s t a t e a c t i o n s h a v e c h a n g e d

t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r e o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h e f o c u s o f t h e s t u d y

w a s a s e r i e s o f 2 0 8 i n d i v i d u a l s c h o o l r e f o r m m e a s u r e s e n a c t e d b y t h e M i c h i g a n l e g i s l a t u r e

o r m a n d a t e d b y t h e G o v e r n o r , s t a t e s u p e r i n t e n d e n t o r s t a t e d e p a r t m e n t o f e d u c a t i o n

b e t w e e n t h e y e a r s o f 1 9 6 9 a n d 1 9 9 4 . T h i r t y - n i n e o f t h o s e r e f o r m s d e a l t w i t h v a r i o u s

a s p e c t s o f g e n e r a l a d m i n i s t r a t i o n o f t h e d i s t r i c t i n c l u d i n g s p e c i fi c m a n d a t e s c o n c e r n i n g

s t u d e n t a n d e m p l o y e e r i g h t s , i m m u n i z a t i o n a n d h e a l t h s c r e e n i n g , s a f e t y i s s u e s , s c h o o l

c a l e n d a r , s t u d e n t a n d e m p l o y e e r e c o r d k e e p i n g , w e a p o n s i n s c h o o l s , c o r p o r a l p u n i s h m e n t ,

a c c o u n t a b i l i t y a n d p e r f o r m a n c e s t a n d a r d s , d i p l o m a s , p o r t f o l i o s , d u a l c r e d i t , p r o f e s s i o n a l

d e v e l o p m e n t , t e n u r e c h a n g e s , c e r t i fi c a t i o n , c r i m i n a l r e c o r d s c h e c k s , s e x u a l h a r a s s m e n t ,

b r e a k f a s t p r o g r a m s , c h a r t e r s c h o o l s , c o n s o r t i a a g r e e m e n t s , r e t i r e m e n t , s u s p e n s i o n a n d

e x p u l s i o n , a n d g r a d e c h a n g e s . M a n y o f t h e 3 9 r e f o r m s d e a l t w i t h s i n g l e i s s u e s o r w e r e

l i m i t e d i n s c o p e , b u t s u p e r i n t e n d e n t s d i s c u s s e d t h e f o l l o w i n g m e a s u r e s a s t h o s e w h i c h

s i g n i fi c a n t l y a f f e c t e d t h e m o r t h e o p e r a t i o n o f t h e i r d i s t r i c t s .

C h a r t 4 - 4 : G e n e r a l A d m i n i s t r a t i o n R e f o r m s F r e q u e n t l y C i t e d b y S u p e r i n t e n d e n t s

‘ P A 1 4 7 ( 1 9 8 6 ) a n d P A 5 1 ( 1 9 9 3 ) r e q u i r e d t h e c o n t a i n m e n t o r r e m o v a l o f a s b e s t o s fi ‘ o m
s c h o o l s a n d t h e n o n l y u n d e r c e r t a i n c o n d i t i o n s .
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‘ P A 1 2 8 ( 1 9 8 7 ) r e q u i r e d a l l 5 6 0 M i c h i g a n s c h o o l d i s t r i c t s t o fi l e a n a n n u a l r e p o r t o n t h e
a m o u n t o f p u b l i c fi r n d s s p e n d o n c a r s a n d / o r c h a u f f e u r s f o r B o a r d M e m b e r s - a s i t u a t i o n
e x i s t i n g o n l y i n t h e D e t r o i t d i s t r i c t .

‘ P A 5 2 1 ( 1 9 8 8 ) p r o h i b i t e d c o r p o r a l p u n i s h m e n t o r d i s c o m f o r t o f s t u d e n t s u n d e r a n y
c i r c u m s t a n c e s . A f t e r t h e a r r e s t o f s e v e r a l t e a c h e r s a n d a t h l e t i c c o a c h e s t h e l a w w a s
m o d i fi e d b y P A 6 ( 1 9 9 2 ) .

* P A 3 3 5 ( 1 9 9 3 ) r e q u i r e d p u p i l p e r f o r m a n c e s t a n d a r d s , s i t e - b a s e d d e c i s i o n - m a k i n g ,
s t u d e n t p o r t f o l i o s , s t a t e - e n d o r s e d d i p l o m a s , a d d i t i o n a l M E A P t e s t i n g , p r o f e s s i o n a l
d e v e l o p m e n t p r o c e s s e s , b r e a k f a s t p r o g r a m s a n d c o n s o r t i a a g r e e m e n t s .

‘ P A 5 9 ( 1 9 9 3 ) r e q u i r e s i n d i v i d u a l d e v e l o p m e n t p l a n s , m e n t o r t e a c h e r s a n d f o u r - y e a r
p r o b a t i o n a r y p e r i o d s f o r n e w t e a c h e r s .

* P A 3 6 2 ( 1 9 9 3 ) p e r m i t s t h e c r e a t i o n o f c h a r t e r s c h o o l s u n d e r a w i d e v a r i e t y o f c o n d i t i o n s .

* P A 2 8 3 ( 1 9 9 4 ) r e q u i r e s a p r o g r e s s i v e a n n u a l i n c r e a s e i n d a y s a n d h o u r s o f p u p i l
i n s t r u c t i o n u n t i l t h e y e a r 2 0 1 0 .

T h r e e m q ' o r t h e m e s w h i c h e m e r g e d f r o m t h e a n a l y s i s a r e : 1 ) S u p e r i n t e n d e n t s s e e

n o c o n t i n u i t y o r p l a n t o t h e m a n n e r i n w h i c h s t a t e r e f o r m s a r e m a n d a t e d ; 2 ) S t a t e

m a n d a t e s h a v e p r o v o k e d t h e q u e s t i o n o f w h o r e a l l y c o n t r o l s a n d d i r e c t s t h e o p e r a t i o n o f

t h e l o c a l d i s t r i c t a n d w h e t h e r t h e e d u c a t i o n o f s t u d e n t s i s s t i l l t h e p r i m a r y m o t i v a t i o n

b e h i n d t h a t d i r e c t i o n ; a n d , 3 ) S t a t e m a n d a t e s h a v e u l t i m a t e l y a fi ‘ e c t e d t h e r o l e o f t h e

s u p e r i n t e n d e n t , c r e a t i n g m o r e w o r k a n d d i s s a t i s f a c t i o n .

T h e fi r s t m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s w a s t h a t s u p e r i n t e n d e n t s f e e l

t h a t s t a t e r e f o r m s a r e m a n d a t e d w i t h o u t a n y a p p a r e n t c o n t i n u i t y o r r e f e r e n c e t o a n o v e r a l l

p l a n . H a l d e r ( B r a y m e r ) m a d e r e f e r e n c e t o h o w r e f o r m s fl u c t u a t e w i t h e a c h l e g i s l a t i v e

s e s s i o n : “ I ’ m s e n s i n g s o m u c h t h a t t h e p e n d u l u m t e n d s t o g o a l l t h e w a y f r o m o n e

e x t r e m e t o a n o t h e r b e f o r e i t r e a c h e s s o m e s e m b l a n c e o f o r d e r . M a y b e i t ’ s t h e ‘ c h a o s
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t h e o r y ’ - t h a t o u t o f t h i s c h a o s w i l l c o m e s o m e k i n d o f o r d e r . ”

H a l e s ( C a m b r i d g e ) n o t e d t h a t i t ’ s n o t o n l y a p r o b l e m c a u s e d b y t h e w o r k o f t h e

l e g i s l a t u r e ; a c h a n g e o f g o v e r n o r s o r s t a t e b o a r d m e m b e r s c a n p r o d u c e t h e s a m e s h i fi s i n

p o l i c y :

W e c a n n e v e r , o r r a r e l y , g e t t h i n g s o n a n e v e n k e e l b e c a u s e t h e p e r s o n s w h o a r e
c a l l i n g t h e i n fl u e n t i a l s h o t s f o r u s a r e c o n t i n u o u s l y c h a n g i n g . I t h i n k t h a t ’ s t h e
b i g g e s t p r o b l e m . I f y o u l o o k a t o u r g o v e r n o r , t h e m e m b e r s o f t h e s t a t e s c h o o l
b o a r d , o u r s t a t e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e m o r e r e c e n t l y e l e c t e d C l a r k D u r a n t , a n d

o v e r n i g h t a t o t a l l y n e w a g e n d a c o m e s o u t o f t h e s t a t e s c h o o l b o a r d . I ’ m n o t
s a y i n g n e c e s s a r i l y t h a t a g e n d a i s g o o d o r b a d , i t i s j u s t t h a t i t c h a n g e d o v e r n i g h t
b e c a u s e o f o n e e l e c t i o n . L a c k o f c o n t i n u i t y , l o n g - r a n g e p l a n n i n g .

H u n s b e r g e r ( C l a y t o n ) d i s c u s s e d h o w d i s r u p t i v e t h i s p h e n o m e n o n i s t o t h e p e o p l e

i n l o c a l s c h o o l s w h o a r e t r y i n g t o c o m p l y w i t h m a n d a t e s : “ I m e a n w e h a v e b e e n c h a n g i n g

t h e c o u r s e . E v e r y y e a r , e v e r y t w o y e a r s , w e a r e c h a n g i n g t h e c o u r s e . S o , t h e r e f o r e ,

w e ’ r e h a v i n g t o c o n s t a n t l y s h i f t g e a r s a n d w e h a v e n o c o n t i n u i t y f o r n e i t h e r t h e k i d s , n o r

f o r t h e t e a c h e r s a n d p r i n c i p a l s a n d t h e o t h e r e d u c a t i o n a l a d m i n i s t r a t o r s , t o b e a b l e t o

s t r u c t u r e a p r o g r a m t o m e e t a n e n d r e s u l t . ”

A n d G i a m m a r c o ( O s w e g o ) n o t e d t h e i r o n y t h a t t h e s t a t e s t r e s s e s a c c o u n t a b i l i t y b y

l o c a l d i s t r i c t s w h i l e p a s s i n g r e f o r m s w h i c h l a c k b o t h t h o u g h t a n d m e a s u r e m e n t :

M y p o i n t i s t h a t t h e w a y t h e s e t h i n g s a r e c o m i n g d o w n a s m a n d a t e s a r e n o t
t h o u g h t t h r o u g h ; t h e y d o n o t h a v e g o a l s i n p l a c e , t h e y d o n ’ t h a v e a m e t h o d o f
m e a s u r e m e n t f o r a n y o f t h a t . A l l o f t h e t h i n g s w e d o a n d h a v e b e e n t o l d t o d o -
a r e n o t o c c u r r i n g a t t h e s t a t e l e v e l . S o , I d o n o t t h i n k t h a t a n y o f t h e s e t h i n g s ,
b e c a u s e o f t h e i r h a p h a z a r d n e s s , w i l l h a v e a n i m p a c t o n w h a t ’ s h a p p e n i n g i n
s c h o o l s . N o t a t a l l .

B u t h ( C l e a r L a k e ) d e s c r i b e d t h e s t a t e ’ s t e n d e n c y t o w a f fl e o n e n f o r c i n g r e f o r m s :

“ O f c o u r s e t h e y c h a n g e t h e i r m i n d a l l t h e t i m e , t o o . O n c e t h e y w a n t y o u t o c h a n g e t h e
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s t a t e ’ s m a n d a t e s s o y o u j u s t r o u t i n e l y d o w h a t t h e y w a n t y o u t o d o a n d t h e n t h e y s a y ‘ O h

n o , t h e s e a r e o n l y s u g g e s t i o n s . ’ T h e n e x t m i n u t e ‘ W e d o n ’ t w a n t t h e m a s m a n d a t e s . ”

W i n e r ( V a n H o r n e ) d i s c u s s e d h o w t h e s t a t e ’ s fl i p - fl o p s s e n d t h e w r o n g m e s s a g e t o

t e a c h e r s : “ T e a c h e r s a r e s a y i n g , ‘ W h y d o i t ? T h e s t a t e ’ s o n l y g o i n g t o c h a n g e i t a g a i n . ’

A n d I t h i n k t h a t ’ s e v i d e n t r i g h t n o w . T h e y ’ r e t a l k i n g a b o u t c o r e c u r r i c u l u m ‘ O k , w e ’ l l

p u l l i t b a c k . A n d w e t h i n k y o u s h o u l d b e d o i n g t h e s e t h i n g s b u t w e ’ r e g o i n g t o l e t y o u

d e c i d e . ’ A n d t h e y ’ r e [ t e a c h e r s ] s a y i n g ‘ W h a t d i d w e t e l l y o u ? ”

L a m b ( G l a s t o n b u r y ) e x p r e s s e d t h e f u t i l i t y f e l t b y m a n y s u p e r i n t e n d e n t s : “ I ’ v e

b e c o m e f a t a l i s t i c , I g u e s s , a b o u t t h e f a c t t h a t I k n o w t h e y ’ r e g o i n g t o c o m e a t u s , y e a r

a f t e r y e a r , w i t h ‘ c h a n g e t h i s , c h a n g e t h a t ’ . b u t , l o o k i n g a t t h e s t a t e b o a r d r i g h t n o w

fl y i n g o fl ‘ i n o n e d i r e c t i o n t o t a l l y i n o p p o s i t i o n t o w h a t t h e b u s i n e s s c o m m u n i t y a n d t h e

l e g i s l a t o r s h a v e d o n e , g i v e s y o u a g o o d e x a m p l e o f w h a t w e h a v e t o d e a l w i t h . ”

W a l t e r ( S p r u c e ) s a i d : V

W e ’ v e b e e n t o t h e p o i n t w i t h t h e l e g i s l a t u r e w h e r e w e ’ r e t r y i n g t o s t a y a t l e a s t
n o t o n e s t e p a h e a d o f t h e m , b e c a u s e I d o n ’ t t h i n k w e c a n a l w a y s b u t t r y t o s t a y
u p w i t h , y o u k n o w , w h a t t h e y ’ r e p l a n n i n g t o d o . I t h i n k a b o u t s t u fl ‘ l i k e t h e
M E A P t e s t a n d w h o a r e y o u g o i n g t o t e s t o n M E A P . F i r s t t h e y s a i d y o u h a d t o
t e s t a l l t h e l i m i t e d E n g l i s h p r o fi c i e n c y a n d s p e c i a l e d u c a t i o n s t u d e n t s . A n d t h e n
t h e y ’ r e s a y i n g y o u d i d n ’ t h a v e t o . t h a t k i n d o f s t u fi ‘ . T h e y ’ v e g o n e fl i p - fl o p .
t h e y d e fi n i t e l y c h a n g e t h e r u l e s . A n d m y r e s p o n s e t o t h a t i s p r e t t y s i m p l e . T h a t
j u s t t e l l m e w h a t t h e n e w r u l e s a r e a n d w e ’ l l p l a y b y t h o s e r u l e s . t h e r e ’ s n o s e n s e
i n r e m i n i s c i n g o r w h i n i n g a b o u t w h a t w e s h o u l d h a v e o r d i d n ’ t h a p p e n , o r w h a t i t
w a s i n t h e p a s t . S o I t h i n k t h e r e a r e n e w r u l e s a n d w e h a v e t o a d j u s t t o t h e m .

A n d B o w m a n ( L a n d c a s t e r ) s a i d :

T h e i s s u e t h a t i s m o s t d i s c o n c e r t i n g i s t h e f a c t t h a t t h o s e g u i d e l i n e s c o n t i n u e t o
c h a n g e . A n d i n s o m a n y w a y s y o u f e e l l i k e y o u h a v e w a s t e d t i m e a n d r e s o u r c e s
t h a t a r e h a r d t o r e - g a r n e r t h a t e v e r y o t h e r y e a r , i . e . , a c c r e d i t a t i o n . T h e r e a r e m a n y
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s c h o o l s , i n c l u d i n g o u r s e l v e s , t h a t b e g a n t o g e a r u p f o r w h a t w a s c o n s i d e r e d t o b e
t h e a c c r e d i t a t i o n s t a n d a r d s o f 1 9 9 2 - 9 3 , a n d s u d d e n l y t h e y ’ r e j e r k e d a n d w e g o i n
a n o t h e r d i r e c t i o n . A n d s t a fi ‘ f e e l s l i k e , ‘ G e e , w h y s h o u l d w e s t a r t a g a i n ; w e w a s t e d
o u r t i m e o n c e . ’

S o t h e fi r s t fi n d i n g r e g a r d i n g g e n e r a l a d m i n i s t r a t i o n r e f o r m s i s t h a t s u p e r i n t e n d e n t s

s e e n o c o n t i n u i t y o r p l a n n i n g b e h i n d m a n y r e f o r m s . M a n y c a n ’ t b e m e a s u r e d f o r

e f f e c t i v e n e s s . A n y s i g n i fi c a n t c h a n g e a m o n g t h e m a j o r e d u c a t i o n a l p o l i c y m a k e r s i n

L a n s i n g a l m o s t c e r t a i n l y m e a n s a c h a n g e - o r r e v e r s a l - o f r e f o r m s . T h e fi e q u e n t c h a n g e s

s e n d t h e m e s s a g e t o l o c a l d i s t r i c t s t h a t r e f o r m s a r e b a s e d m o r e o n p o l i t i c s t h a n o n

e d u c a t i o n a l i m p r o v e m e n t . L o c a l c o m p l i a n c e m a y b e c o m e a m a t t e r o f fi r t i l i t y a n d

r e s i g n a t i o n , r a t h e r t h a n b e l i e f i n a n d s u p p o r t o f t h e r e f o r m s .

T h e s e c o n d m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t s t a t e m a n d a t e s h a v e

p r o v o k e d t h e q u e s t i o n a s t o w h o r e a l l y c o n t r o l s a n d d i r e c t s t h e l o c a l d i s t r i c t a n d w h e t h e r

t h e e d u c a t i o n o f s t u d e n t s i s s t i l l t h e p r i m a r y m o t i v a t i o n b e h i n d t h a t d i r e c t i o n . B e c a u s e o f

s t a t e m a n d a t e s , s u p e r i n t e n d e n t s e x p r e s s s o m e d o u b t o r c o n f u s i o n a b o u t w h o t h e y r e a l l y

w o r k f o r .

S e n s i n g t h e r e s t r i c t i o n , D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) s a i d : “ T h e r e a r e s o m a n y t h i n g s t h a t

h a v e t o b e a n s w e r e d a n d r e s p o n d e d t o . I d o n ’ t k n o w w h o I ’ m w o r k i n g f o r , t h o u g h . I

m e a n , t h e s t a t e i s m a n d a t i n g t h e s e t h i n g s a n d w e ’ r e s o c o n t r o l l e d [ t h a t ] b y t h e t i m e y o u

g e t d o n e n e g o t i a t i n g w i t h t h e u n i o n s a n d t h e s t a t e m a n d a t e s a n d t h e s t a t e l a w s - t h e r e ’ s

v e r y l i t t l e fl e x i b i l i t y a l l o w e d o r a v a i l a b l e . ”

H i l l ( D e S o t o ) a g r e e d : “ M o r e a n d m o r e , n e a r l y e v e r y d e c i s i o n o n e w o u l d l i k e t o

m a k e a s a s u p e r i n t e n d e n t i s r e s t r i c t e d b y r u l e s o r p a r a m e t e r s o r r e g u l a t i o n s . . . . c o m i n g
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f r o m t h e s t a t e d e p a r t m e n t o f e d u c a t i o n , s o m e c o m i n g f r o m l e g a l r e q u i r e m e n t s . . . . ” A n d s o

d i d S t e e l ( W a s h i n g t o n C r o s s i n g ) : “ 1 t h i n k t h e d e m a n d s a r e m u c h m o r e a l o t o f

d e m a n d s p u t o n u s . A n d i t ’ s b y t h e s t a t e , I t h i n k . T h e d e m a n d s a r e n o t l o c a l . ” A n d W a l l s

( O t t a w a ) s a i d , “ I t h i n k w e a r e m o r e r e g u l a t e d , w i t h o u t q u e s t i o n . A n d w e h a v e t o a l w a y s

b e r e s p o n d i n g t o d e m a n d s f r o m t h e s t a t e t o d o t h i n g s t h a t w e h a d n ’ t , i n t h e p a s t , b e e n

r e q u i r e d t o d o . . . ”

B o a r d s a n d s u p e r i n t e n d e n t s d i fl ’ e r i n t h e d e g r e e t o w h i c h t h e y b e c o m e r e s i g n e d t o

t h e t r a n s f e r o f c o n t r o l . W i n e r ( V a n H o r n e ) d i s c u s s e d h i s b o a r d ’ s f e e l i n g o f v i c t i m i z a t i o n :

“ T h e y s e n s e t h a t L a n s i n g i s t r y i n g t o j a m s t u fi ‘ d o w n o u r t h r o a t s . T h e y a l s o s e n s e t h a t

L a n s i n g w o u l d l i k e t o c l o s e V a n H o r n e . T h e y h a v e t h e f e e l i n g t h a t t h e y d o n ’ t k n o w

w h a t B e a l C i t y d i d t o J o h n E n g l e r f o r h i m t o b e a g a i n s t s m a l l s c h o o l d i s t r i c t s ; b u t s o m e o f

t h e t h i n g s t h a t a r e c o m i n g d o w n o u t o f L a n s i n g a r e p u t t i n g u s i n a r e a l c r i m p . ”

. I n c o n t r a s t , G e y e r ( G r i s w o l d ) a n d s o m e o t h e r s u p e r i n t e n d e n t s s t i l l e x p r e s s a s e n s e

o f r e s i s t a n c e t o t h e g r o w i n g s t a t e c o n t r o l : “ I d o n ’ t f e e l a n y c o m p u n c t i o n t o b e r e s p o n s i v e

t o t h e s t a t e b o a r d , o r t h e s t a t e l e g i s l a t u r e . w e d o n ’ t a l w a y s f e e l c o m p e l l e d t o l i v e w i t h

t h e s p i r i t o f w h a t t h e y ’ r e d o i n g u n l e s s i t fi t s i n w i t h o u r m i s s i o n “

F i n a l l y , W a l t e r ( S p r u c e ) s p o k e t h e o p i n i o n o f m a n y s u p e r i n t e n d e n t s : “ T h e fi g h t o r

t h e b a t t l e - i f t h e r e w a s o n e - a b o u t l o c a l c o n t r o l h a s b e e n l o s t . T h e r e i s n o l o c a l

c o n t r o l . I t ’ s a j o k e . I t ’ s a f r i g g i n ’ j o k e t h e s t a t e i s c a l l i n g t h e s h o t s . R i g h t l y w r o n g l y

i t d o e s n ’ t m a t t e r w h a t I t h i n k . W e ’ v e l o s t t h e b a t t l e o v e r l o c a l c o n t r o l . ”

A n o t h e r p o i n t i s t h a t l o c a l d i s t r i c t s m u s t n o w t a k e d i r e c t i o n f r o m s t a t e o fi c i a l s

w h o d o n o t u n d e r s t a n d e d u c a t i o n , d o n o t u n d e r s t a n d t h e l o c a l c o n s e q u e n c e s o f s l o p p y



1 5 0

l e g i s l a t i o n , o r w h o w a n t t o d i s c r e d i t p u b l i c s c h o o l s . M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) s a i d : “ W h a t

a n n o y s m e i s t h a t I d i s l i k e h a v i n g t o d e a l w i t h p e o p l e w h o h a v e n o i n t e r e s t i n u s

s u c c e e d i n g . n o w w e ’ r e d e a l i n g w i t h p e o p l e w h o h a v e n o i n t e r e s t i n i m p r o v i n g t h e

s y s t e m . T h e y ’ r e i n t e r e s t e d i n d e s t r o y i n g t h e s y s t e m a n d c r e a t i n g s o m e t h i n g q u i t e

d i fl ‘ e r e n t , f o r w h a t e v e r m o t i v e s . ”

G i a m m a r c o ( O s w e g o ) t a l k e d a b o u t fi g h t i n g a l e g i s l a t i v e b i l l t h a t w o u l d ’ v e h a r m e d

h e r d i s t r i c t - b e c a u s e l e g i s l a t o r s a p p a r e n t l y c o u l d n o t f o r e s e e t h e e d u c a t i o n a l c o n s e q u e n c e .

“ S o n o w I h a v e t o g o b a c k , w r i t e l e t t e r s t o t h e l e g i s l a t o r s , s e n d f a x e s , g o t o m e e t i n g s , e t c . ,

i n o r d e r t o g e t t h e l a n g u a g e c h a n g e d a g a i n y o u d o n ’ t k n o w h o w m u c h t i m e a n d e n e r g y

t h a t h a s t a k e n f r o m w h a t I s h o u l d b e d o i n g h e r e . A n d t h a t i s t h e r u l e , n o t t h e e x c e p t i o n ,

t o d a y w i t h w h a t i s h a p p e n i n g a t t h e s t a t e l e v e . ”

D u fl ‘ y ( N o r t h r i d g e ) s a i d :

I t h i n k , b y a n d l a r g e , t h e s t a t e h a s t h e i r h e a d u p t h e i r b u t t . B e c a u s e t h e y a r e n o t
e d u c a t o r s . T h e y d o n ’ t e v e n k n o w w h a t t h e y ’ r e d o i n g . I f t h e l e g i s l a t u r e s p e n t a s
m u c h t i m e l o o k i n g a t t h e i r o w n b u s i n e s s a s t h e y d o o u r s , w e w o u l d b e i n b e t t e r
s h a p e . I h a v e a b s o l u t e l y n o c o n fi d e n c e i n t h e s t a t e o r a n y f a i t h i n t h e m o r a n y
r e s p e c t f o r t h e m w h e n i t c o m e s t o t h e e d u c a t i o n a l e n t e r p r i s e . N o n e w h a t s o e v e r .
I o n l y h a v e s o m u c h e n e r g y t o s p e n d a n d I w a n t t o s p e n d i t w h e r e I ’ m g o i n g t o
m a k e t h e b i g g e s t i m p a c t . A n d r u n n i n g a r o u n d L a n s i n g a n d t a l k i n g t o t h e s e p e o p l e
i s n o t m a k i n g a n y i m p a c t a s f a r a s I c a n s e e .

E a s t m a n ( B u f f a l o ) e c h o e d t h e s a m e f r u s t r a t i o n :

I t h i n k i t m a k e s m e a n g r y m o r e t h a n a n y t h i n g t h a t s o m e o n e w h o d o e s n ’ t k n o w
a n y t h i n g a b o u t e d u c a t i o n , d o e s n ’ t k n o w a n y t h i n g a b o u t t e a c h e r s , d o e s n ’ t s e e m t o
k n o w a n y t h i n g a b o u t d e a l i n g w i t h p e o p l e i s g o i n g t o i m p o s e s o m e t h i n g fi ' o m
L a n s i n g o n t h e b a s i s o f p o l i t i c s . A s l o n g a s w e m a k e d e c i s i o n s i n e d u c a t i o n b a s e d
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o n w h a t ’ s p o l i t i c a l l y e x p e d i e n t r a t h e r t h a n w h a t ’ s g o o d f o r k i d s - t h e n w e ’ r e g o i n g
t o h a v e s o m e p r o b l e m s I t h i n k t h a t t h e w h o l e r e f o r m m o v e m e n t , t h e w h o l e
r e f o r m c o n c e p t , i s s o i n c o m p e t e n t .

B o w m a n ( L a n d c a s t e r ) a g r e e d : “ I t s e e m s l i k e s o m a n y o f t h e s e r e f o r m s a r e c o m i n g

a t u s - n o t b a s e d o n t h e b e s t r e s e a r c h . A n d t h a t ’ s s c a r y . I t ’ s j u s t s o m e o n e ’ s p o l i t i c a l

a g e n d a , r a t h e r t h a n w h a t ’ s r e a l l y g o i n g t o i m p r o v e e d u c a t i o n f o r k i d s . A n d t h a t ’ s p r e t t y

s c a r y . B e c a u s e i t m e a n s t h a t [ w h e n ] t h e n e x t p o l i t i c i a n c o m e s a l o n g - w e ’ r e g o i n g i n

a n o t h e r d i r e c t i o n . ”

D a v i d s o n ( J u s t i c e ) f e l t t h a t s t a t e c o n t r o l w a s s i m p l y a n a t u r a l c o n s e q u e n c e o f t h e

p o l i t i c a l p r o c e s s : “ T h e p o l i t i c i a n s a r e m a k i n g t h e l a w s . O n e s h o u l d e x p e c t t h a t t h e y a r e

p o l i t i c a l a n d o n e s h o u l d e x p e c t t h a t t h e y a r e d e s i g n e d t o fi r r t h e r t h e g o a l s o f t h o s e p e o p l e

i n o m c e . S o i t ’ s n o t s o m e t h i n g y o u s h o u l d n a i v e l y p r o t e s t . R a t h e r a c c e p t t h a t t h e y ’ r e

g o i n g t o h a p p e n a n d d e a l w i t h i t . ”

M o n t r o s e ( L o w d e n ) r a i s e d a n o t h e r i s s u e - a s e n s e t h a t i n p u t fi ' o m s u p e r i n t e n d e n t s

i s l a r g e l y i g n o r e d w h e n r e f o r m s a r e s t i l l i n t h e p l a n n i n g s t a g e : “ W h y I h a v e t h e p r o b l e m

w i t h s t a t e r e f o r m s a n d w h a t t h e s t a t e h a s d o n e w a s t h a t t h e y d i d n o t h a v e e n o u g h -

r e s p e c t I t h i n k t h e y d i d n ’ t p r o p e r l y r e s p e c t t h e s c h o o l a d m i n i s t r a t o r s a s k n o w i n g w h a t

t h e y ’ r e t a l k i n g a b o u t . A n d t o o o f t e n t h e y w a n t t o d i s m i s s w h a t I s e e a s o u r g o o d a d v i c e

a s ‘ w h y , y o u j u s t d o n ’ t w a n t i t t o h a p p e n . ’ W h a t i t r e a l l y i s i s w e k n o w w h a t w e ’ r e

t a l k i n g a b o u t f r o m , y o u k n o w , d a y - t o - d a y b u s i n e s s . ”
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T h u s , t h e s e c o n d fi n d i n g f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t s t a t e m a n d a t e s h a v e b e e n

a c c o m p a n i e d b y a r e a l o r p e r c e i v e d s h i f t i n c o n t r o l o f t h e l o c a l d i s t r i c t . S u p e r i n t e n d e n t s

q u e s t i o n w h o t h e y a c t u a l l y w o r k f o r ; t h e y s e n s e t h a t i t ’ s t h e s t a t e e d u c a t i o n a l b u r e a u c r a c y ;

a n d t h a t t r o u b l e s t h e m b e c a u s e t h e y d o u b t t h e s i n c e r i t y , e x p e r t i s e a n d m o t i v e s o f t h a t

b u r e a u c r a c y . S o m e s u p e r i n t e n d e n t s a c c e p t t h e s h i f t i n c o n t r o l a s a f a c t o f p o l i t i c a l l i f e ,

s o m e a p p e a r t o r e s i s t , b u t a l l a g r e e t h a t i t ’ s h a p p e n i n g . A n d t h e y t h i n k r e f o r m s w o u l d

w o r k b e t t e r i f t h e y h a d b e e n c o n s u l t e d .

T h e t h i r d m a j o r t h e m e t o e m e r g e fi o m t h e a n a l y s i s i s t h a t s t a t e m a n d a t e s h a v e

u l t i m a t e l y a fl ‘ e c t e d t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t , c r e a t i n g m o r e w o r k a n d

d i s s a t i s f a c t i o n . F o r o n e t h i n g , s u p e r i n t e n d e n t s e q u a t e s t a t e m a n d a t e s t o b e i n g ‘ m o r e

p a p e r w o r k . ’ B a r b e r ( C l a y ) s a i d : “ T h e p a p e r w o r k i s j u s t p h e n o m e n a l w i t h s c h o o l

i m p r o v e m e n t . I m e a n j u s t r i d i c u l o u s . T h e s t a t e d e p a r t m e n t o f e d u c a t i o n i s t h e o n e l o o s e

c a n n o n i n t h i s w h o l e t h i n g . A n d i t ’ s g o i n g t o b e w i l d a n d w o o l y . y o u k n o w w h e n y o u

l o o k a t m a n d a t e s , I e q u a t e m a n d a t e s w i t h i n c r e a s e d p a p e r w o r k . T h a t ’ s i t . ”

B u t h ( C l e a r L a k e ) a g r e e d - a n d d o u b t s t h a t t h e y ’ r e r e a d : “ T h e r e p o r t s h a v e g r o w n

e v e r y y e a r . T h e s a d p a r t i s I ’ m c o n v i n c e d n o o n e e v e r r e a d s t h e m . Y o u t u r n t h e m i n a n d

s o m e t i m e s i f y o u d o n ’ t t u r n o n e i n , t h e y m a y f o r g e t a n d e v e n a s k f o r i t a g a i n . B u t e v e n i f

y o u d o t u r n t h e m i n , t h e r e ’ s n o o n e l e f t i n t h e s t a t e d e p a r t m e n t t o r e a d t h e m . I t ’ s j u s t

s i l l i n e s s . ” D u fl ' y ( N o r t h r i d g e ) t o l d t h i s a n e c d o t e a b o u t ‘ t e s t i n g ’ t h e p a p e r w o r k

r e q u i r e m e n t s :

O n e d a y I s a i d t o t h e a s s i s t a n t s u p e r i n t e n d e n t , ‘ S u p p o s e w e d o n ’ t fi l l a n y o f t h i s
s t u fl ‘ o u t . W h a t d o y o u t h i n k w i l l h a p p e n ? ’ H e s a i d , ‘ W e l l t h e y m i g h t t a k e o u r
m o n e y a w a y . ’ I s a i d , ‘ W e l l , l e t ’ s j u s t n o t fi l l i t o u t a n d s e e . ’ S o w e d i d n ’ t . W e
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j u s t d i d n ’ t fi l l t h i n g s o u t . A n d n o t h i n g h a p p e n e d , n o t h i n g h a p p e n e d . O h ,
e v e n t u a l l y , t h e y c a u g h t u p w i t h u s , o r t h e y c a m e a n d s a i d , ‘ Y o u k n o w , y o u ’ r e
o u t s i d e o f t h e [ d e a d l i n e ] . ’ A n d I l o o k e d a t t h e m a n d s a i d , ‘ L o o k , t h a t ’ s a l o t o f

b a l o n e y . W e a r e f o l l o w i n g t h e s p i r i t o f t h e t h i n g . D o y o u w a n t t h e s e k i d s t o g e t
a n e d u c a t i o n o r d o y o u w a n t t o w o r r y a b o u t t h i s [ d e fi c i e n c y ] o v e r h e r e . ’ m y
f e e l i n g a b o u t t h i s s t a t e i s t h a t t h e y ’ v e g o t a b o u t o n e a n d a h a l f p e o p l e w o r k i n g i n
t h e s t a t e d e p a r t m e n t a n y m o r e . T h e y a r e n o t a t h r e a t .

S e v e r a l s u p e r i n t e n d e n t s d i s c u s s e d t h e fi ' u s t r a t i o n b e i n g e x p e r i e n c e d b y t h e m a n d

o t h e r a d m i n i s t r a t o r s . S e y m o u r ( F o r e s t C i t y ) s a i d :

W h i l e I d o n ’ t a g r e e w i t h a l l t h a t t h e s t a t e h a s d o n e , I h a v e t o t e l l y o u t h a t I d o n ’ t
fi g h t i t . W e d o o u r f o r m s a n d r e p o r t s a c c u r a t e l y I ’ m n o t g o i n g t o t h r o w a w a y
a n y f o r m t h a t w e h a v e t o d o . A n d t h e f o r m s t h a t w e t u r n i n a r e a c c u r a t e a n d
t i m e l y . B u t I ’ m n o t g o i n g t o w o r r y a b o u t - a n d I s i m p l y d o n ’ t w o r r y a b o u t - a n d I
d o n ’ t p a s s o n t o fi u s t r a t e o t h e r p e o p l e , s o m e o f t h e s e t h i n g s w h i c h a r e r e a l l y
e d u c a t i o n a l l y m e a n i n g l e s s . A n d I t h i n k i t h a s fi u s t r a t e d s u p e r i n t e n d e n t s a n d
a d m i n i s t r a t o r s a l l o v e r t h e s t a t e .

A n d W a l l s ( O t t a w a ) s a i d , “ I t h i n k t h e f r u s t r a t i o n o f t h e m a n d a t e b u s i n e s s a n d t h e

l e g a l i s s u e s , a r e j u s t i n c r e d i b l e . A n d w e d o s p e n d a l o t o f t i m e o n t h a t . ”

W i n e r ( V a n H o r n e ) d i s c u s s e d t h e s p e c i a l i m p a c t o n s m a l l e r d i s t r i c t s . “ M y

a d m i n i s t r a t o r s a r e m o r e fi u s t r a t e d b e c a u s e t h e y ’ r e s a y i n g : ‘ H e r e ’ s a n o t h e r t h i n g t o

c o m e d o w n w e o n l y h a v e t h r e e a d m i n i s t r a t o r s i n t h e d i s t r i c t 7 0 0 - s o m e k i d s [ y e t ]

h a v e t h e s a m e r e q u i r e m e n t s a s a C l a s s A d i s t r i c t t h e s a m e a m o u n t o f p a p e r w o r k t o k i c k

o u t h o w a r e w e g o i n g t o d o i t a l l ? ’ W e c a n ’ t d o i t . t h e t h i n g s t h a t h a v e b e e n

r e q u i r e d o f u s i n t e r m s o f p a p e r w o r k , a n d p r o o f t h a t w e ’ v e d o n e t h a t , a s b e e n t i m e -

c o n s u m i n g . A n d m a y b e n o t n e e d e d . ” I

I n a d d i t i o n t o t h e i n c r e a s e d p a p e r w o r k , i t ’ s b e c o m e m o r e d i fl i c u l t f o r

s u p e r i n t e n d e n t s t o s u p e r v i s e t h e i r d i s t r i c t s . B r i s c o e ( P a r k w a y ) s a i d : “ w h e n y o u t a l k
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a b o u t a l l t h e s e m a n d a t e s , y o u k n o w a n d I k n o w a s u p e r i n t e n d e n t r e a l l y c a n ’ t h a v e h i s

fi n g e r o n a l l t h e s e t h i n g s . B u t w e m u s t n o w h a v e o u r fi n g e r o n a h e l l o f a l o t m o r e t h i n g s

t h a n w e e v e r h a d t o h a v e o u r fi n g e r s o n b e f o r e . B e c a u s e t h e fi n a l a c c o u n t a b i l i t y t h a t ’ s

y o u r r e s p o n s i b i l i t y . I m e a n i t d o e s n ’ t m a k e a n y d i fi ‘ e r e n c e w h a t t h e c i r c u m s t a n c e s w e r e .

I t ’ s y o u r r e s p o n s i b i l i t y . ”

A n o t h e r p o i n t i s t h a t m a n d a t e s h a v e m a d e t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s p o s i t i o n m o r e

d i fi c u l t a n d l e s s d e s i r a b l e . H a l e s ( C a m b r i d g e ) s a i d : “ I t h i n k t h a t w e s e e a n e v e r y -

d e c r e a s i n g n u m b e r o f p e o p l e i n t e r e s t e d i n b e i n g a d m i n i s t r a t o r s . T h e y l o o k a t t h a t

c o m p l e x i t y c o m p o u n d e d b y t h e p u b l i c a b u s e t h a t i s i n j e c t e d i n t o o u r l i v e s a n d t h e r e ’ s n o

q u e s t i o n i t i s m o r e c o m p l e x . F a r l e s s r e w a r d i n g . ”

G i a m m a r c o ( O s w e g o ) s a i d t h a t t h e s t a t e ’ s a c t i v i t y h a s “ . . . d e m o r a l i z e d o u r

p r o f e s s i o n . I t h a s m a d e m e a n g r y w h i c h I h a v e n e v e r b e e n a n g r y b e f o r e . I fi n d m y s e l f

w a n t i n g t o b e d e f e n s i v e , w h i c h i s n o t a b e h a v i o r t h a t I w o u l d e v e r s a y a b o u t m y s e l f . B u t

I ’ m a l s o a t a p o i n t n o w w h e r e w e n e e d t o s t a n d u p a n d s t o p t a k i n g a b a c k s e a t t o w h o e v e r

w a n t s t o i m p o s e s o m e t h i n g o n u s . I t h i n k t h a t I ’ m a n g r y a t m y c o l l e a g u e s f o r b e i n g

i n t i m i d a t e d b y a l l o f t h e s e t h i n g s . ”

H i l l ( D e S o t o ) d i s c u s s e d h o w t h e s t a t e m a n d a t e s h a v e r e s t r i c t e d t h e

s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e : “ I t h i n k t h e j o b t u r n s o u t t o b e o n e w h e r e y o u h a v e t o t h i n k o f a l l

t h e r e a s o n s w h y y o u c a n ’ t d o s o m e t h i n g , a n d b e a b l e t o e l i m i n a t e a l l t h o s e b e f o r e y o u c a n

a c t u a l l y g o f o r w a r d I f e e l m y j o b i s t o fi g u r e o u t h o w w e c a n d o w h a t w e o u g h t t o b e

d o i n g h e r e , w i t h a m i n i m a l a m o u n t o f d i s r u p t i o n b e c a u s e o f s t a t e r e f o r m r e g u l a t i o n s . ”
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F i n a l l y , W i l s o n ( D u m o n t ) s a i d , “ . . . t h e r u l e s , r e g u l a t i o n s o r h o o p s t h a t w e h a v e t o

g o t h r o u g h a s t h e a d m i n i s t r a t i v e l e a d e r o f t h e d i s t r i c t a r e j u s t o v e r w h e l m i n g . A n d I

t h i n k t h a t i t h a s w o r s e n e d i n t h e e i g h t y e a r s t h a t I h a v e b e e n s u p e r i n t e n d e n t . A n d

c e r t a i n l y , o v e r t h e l o n g h a u l , I ’ m s u r e t h a t ’ s t h e c a s e . ”

I n s u m m a r y , s u p e r i n t e n d e n t s f e e l t h a t t h e s t a t e m a n d a t e s h a v e a f f e c t e d t h e i r r o l e i n

s e v e r a l w a y s . T h e r e i s a s i g n i fi c a n t i n c r e a s e i n c o m p l i a n c e r e p o r t i n g a n d o t h e r p a p e r w o r k

- a n d s i g n i fi c a n t d o u b t t h a t i t ’ s b e i n g r e a d . T h e y f e e l t h a t i t ’ s m o r e d i f fi c u l t t o s u p e r v i s e a

d i s t r i c t ; t h e y ( a n d o t h e r a d m i n i s t r a t o r s ) f e e l i n c r e a s i n g l y f r u s t r a t e d . T h e r e i s a w i d e l y - h e l d

b e l i e f t h a t t h e s u p e r i n t e n d e n t p o s i t i o n h a s b e c o m e l e s s r e w a r d i n g a n d l e s s d e s i r a b l e . I t ’ s

a n o t h e r m a n i f e s t a t i o n o f t h e g a p b e t w e e n t h e i d e a l i s m o f t h e s t a t e e d u c a t i o n b u r e a u c r a c y

a n d t h e r e a l i t y o f t r y i n g t o i m p l e m e n t r e f o r m s i n t h e r e a l w o r l d .

C u r r i c u l u m R e f o r m s

T h e p u r p o s e o f t h e s t u d y w a s t o d e t e r m i n e t h e e fl ‘ e c t o f s t a t e s c h o o l r e f o r m s o n

t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e a n d o p e r a t i o n o f t h e l o c a l

d i s t r i c t . T h e r e s e a r c h e r p o s t u l a t e d t h a t s t a t e a c t i o n s h a v e a fl ' e c t e d t h e r o l e o f t h e

s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r e o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h e f o c u s o f t h e s t u d y w a s a s e r i e s

o f 2 0 8 i n d i v i d u a l s c h o o l r e f o r m m e a s u r e s e n a c t e d b y t h e M i c h i g a n l e g i s l a t u r e o r m a n d a t e d

b y t h e g o v e r n o r , s t a t e s u p e r i n t e n d e n t o r s t a t e d e p a r t m e n t o f e d u c a t i o n b e t w e e n t h e y e a r s

o f 1 9 6 9 a n d 1 9 9 4 . E i g h t y - fi v e o f t h o s e r e f o r m s d e a l t w i t h v a r i o u s a s p e c t s o f c u r r i c u l u m
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r e f o r m i n c l u d i n g s p e c i fi c m a n d a t e s c o n c e r n i n g M E A P t e s t i n g , c o m m o n g o a l s o f

e d u c a t i o n , v o c a t i o n a l a n d s p e c i a l e d u c a t i o n , b i l i n g u a l p r o g r a m s , g i f t e d a n d t a l e n t e d

p r o g r a m s , a l t e r n a t i v e s f o r e x p e c t a n t m o t h e r s a n d t e e n a g e p a r e n t s , f o r e i g n l a n g u a g e c r e d i t ,

A I D S a n d H I V e d u c a t i o n , a p p e a l i n g s t u d e n t g r a d e s , c o m p u t e r s , d i s p u t e r e s o l u t i o n ,

s t u d e n t p o r t f o l i o s , s t a t e - e n d o r s e d d i p l o m a s , g e n d e r e q u i t y , c o r e c u r r i c u l u m , a t - r i s k

s t u d e n t s , e a r l y e l e m e n t a r y i n i t i a t i v e s , a d u l t e d u c a t i o n , s e x e d u c a t i o n , c r e d i t b y t e s t i n g , d u a l

H S / c o l l e g e e n r o l l m e n t , d i s a b i l i t y a c c o m m o d a t i o n i n a s s e s s m e n t , a n d m u l t i - c u l t u r a l

e d u c a t i o n .

M a n y o f t h e 8 5 r e f o r m s d e a l t w i t h s i n g l e i s s u e s o r w e r e o f l i m i t e d s c o p e .

H o w e v e r , s u p e r i n t e n d e n t s s p e c i fi c a l l y d i s c u s s e d t h e f o l l o w i n g m e a s u r e s a s o n e s w h i c h

s i g n i fi c a n t l y a f f e c t e d t h e m o r t h e i r d i s t r i c t s .

C h a r t 4 - 5 : C u r r i c u l u m R e f o r m s F r e q u e n t l y C i t e d b y S u p e r i n t e n d e n t s

I " M i c h i g a n E d u c a t i o n a l A s s e s s m e n t P r o g r a m ( M E A P ) ( 1 9 6 8 ) i n a u g u r a t e d t h e s t a t e w i d e
t e s t i n g o f a l l p u b l i c s c h o o l s t u d e n t s i n g r a d e s 4 , 7 , a n d 1 0 i n m a t h a n d l a n g u a g e a r t s .
N o r m - r e f e r e n c e d fi ' o m 1 9 6 9 t o 1 9 7 1 , a n d c r i t e r i o n - r e f e r e n c e d a f t e r 1 9 7 1 . I n l a t e r y e a r s ,
o t h e r s u b j e c t s a n d g r a d e s w e r e a d d e d . D e s i g n e d t o a i d s t u d e n t s a n d t e a c h e r s t o i d e n t i f y
d e fi c i e n c i e s i n l e a r n i n g , i t c a m e t o b e m i s u s e d a s a c o m p a r i s o n b e t w e e n d i s t r i c t s .

I " P A 4 5 1 ( 1 9 7 7 ) m a d e s p e c i a l e d u c a t i o n m a n d a t o r y i n M i c h i g a n w i t h s t r i c t e r s t a n d a r d s
t h a n t h e F e d e r a l r e q u i r e m e n t s .

* A B l u e p r i n t f o r A c t i o n ( 1 9 8 4 ) w a s M i c h i g a n ’ s r e s p o n s e t o t h e f e d e r a l A N a t i o n a t R i s k
r e p o r t o f 1 9 8 3 . I t c o n t a i n e d f o u r a r e a s o f r e c o m m e n d a t i o n s : 1 ) I m p r o v i n g l e a r n i n g ; 2 )
C r e a t i n g a l e a r n i n g e n v i r o n m e n t ; 3 ) S t r e n g t h i n g t h e p r o f e s s i o n ; a n d , 4 ) D e l i v e r i n g
e d u c a t i o n a l s e r v i c e s .
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“ G o a l s 2 0 0 0 - D e l i v e r t h e D r e a m ( 1 9 8 8 ) w a s a f o l l o w - u p t o A B l u e p r i n t f o r A c t i o n . I t
c o n t a i n e d i n c e n t i v e s a n d r e c o m m e n d a t i o n s f o r c o r e c u r r i c u l u m , s c h o o l i m p r o v e m e n t
p l a n s , p r e - s c h o o l , e m p l o y a b i l i t y s k i l l s , c u r r i c u l u m , c o m m u n i c a b l e d i s e a s e p o l i c y a n d
t e c h n o l o g y .

“ P A 1 7 1 ( 1 9 8 9 ) a l s o c a l l e d t h e C o m p u t e r s o f T o m o r r o w a c t . A s t a t e p r o g r a m t o p r o v i d e
t h o u s a n d s o f f r e e c o m p u t e r s t o M i c h i g a n c l a s s r o o m s o v e r a fi v e - y e a r p e r i o d . ( A fi e r
fi m d i n g t h e fi r s t y e a r t h e s t a t e d e f a u l t e d a n d l o c a l d i s t r i c t s h a d t h e fi n a l 8 0 % d e d u c t e d
fi ' o m t h e i r s t a t e a i d p a y m e n t s . )

“ P A 2 5 ( 1 9 9 0 ) w a s ( a t t h a t t i m e ) t h e l a r g e s t p a c k a g e o f s c h o o l r e f o r m s . I t r e q u i r e d e a c h
d i s t r i c t a n d b u i l d i n g t o d e v e l o p a m i s s i o n s t a t e m e n t , c o n t i n u o u s 3 - 5 y e a r g o a l s a n d
c o m m i t t e e s t o m a k e b u i l d i n g - l e v e l d e c i s i o n s ; d e v e l o p a c o r e c u r r i c u l u m , a h i g h s c h o o l
p r o fi c i e n c y e x a m , p o r t f o l i o s a n d s t a t e - e n d o r s e d d i p l o m a s ; p u r s u e s t a t e - e n d o r s e d s c h o o l
a c c r e d i t a t i o n a n d p u b l i s h a n n u a l r e p o r t s .

“ P A 3 3 5 , 3 3 6 & 3 3 9 ( 1 9 9 3 ) c o n t a i n e d o v e r 7 0 s e p a r a t e r e f o r m p r o v i s i o n s , e c l i p s i n g P A
2 5 . I t a d d e d d e t a i l s t o m a n y P A 2 5 i n i t i a t i v e s ; r e q u i r e d 3 - 5 y e a r s c h o o l i m p r o v e m e n t
p l a n s a n d g e n d e r e q u i t y ; a c o r e a c a d e m i c c u r r i c u l u m a t e l e m e n t a r y , m i d d l e a n d h i g h
s c h o o l ; a c c r e d i t a t i o n ; p r o v i s i o n f o r a t - r i s k a n d e a r l y e l e m e n t a r y s t u d e n t s ; n e w c r i t e r i a f o r
a d u l t e d u c a t i o n ; c o m m u n i c a b l e d i s e a s e a n d s e x e d u c a t i o n i n s t r u c t i o n ; p o r t f o l i o s b e g i n n i n g
i n t h e 8 t h g r a d e ; a n d m a k i n g t h e M E A P m o r e d i f fi c u l t .

T h e a n a l y s i s o f t h e d a t a c o n c e r n i n g c u r r i c u l u m r e f o r m s w a s o r g a n i z e d d i fl ‘ e r e n t l y

t h a n i t w a s f o r c o m m u n i c a t i o n s , fi n a n c e , p e r s o n n e l a n d g e n e r a l a d m i n i s t r a t i o n r e f o r m s .

W h e r e a s r e f o r m s i n t h o s e a r e a s u s u a l l y t e n d e d t o ‘ s t a n d a l o n e , ’ t h e c u r r i c u l u m r e f o r m s a r e

a l m o s t a l w a y s i n t e r - r e l a t e d . F o r e x a m p l e , t h e r e f o r m s c o n c e r n i n g c o r e c u r r i c u l u m ,

g r a d u a t i o n r e q u i r e m e n t s , d u a l c r e d i t , a c c r e d i t a t i o n , p r o fi c i e n c y t e s t s , t e s t i n g o u t f o r c r e d i t ,

M E A P t e s t i n g a n d e n d o r s e d d i p l o m a s - a r e a l l i n t e r c o n n e c t e d . T h a t ’ s h o w

s u p e r i n t e n d e n t s s a w t h e m , a n d i t w a s i m p o r t a n t t o c a p t u r e t h a t p e r c e p t i o n a s i t a p p e a r e d

i n t h e i r r e s p o n s e s . T h e r e f o r e , t h e a n a l y s i s o f c u r r i c u l u m r e f o r m s p r o g r e s s e d fi o m t h e t o t a l

p e r c e p t i o n s o f o n e s u p e r i n t e n d e n t t o t h e n e x t , e t c .
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T h e m a j o r t h e m e t o e m e r g e f r o m t h e a n a l y s i s i s t h a t S t a t e e fi ‘ o r t s h a v e m a d e

d i s t r i c t o r g a n i z a t i o n s m o r e s p e c i a l i z e d , h i e r a r c h i c a l , a n d u n i v e r s a l i s t i c a s w e l l a s m o r e

d i v e r s e , d i fl ' u s e a n d i n c l u s i v e . S t a t e e f f o r t s h a v e i n c r e a s e d d i s t r i c t c o m p l e x i t y , g i v e n

s u p e r i n t e n d e n t s m o r e t h i n g s t o d o , m o r e p e o p l e t o h i r e a n d a c c o u n t f o r , a n d l e s s p u r v i e w

t o d i r e c t e i t h e r t h e t h i n g s b e i n g d o n e o r t h e p e o p l e d o i n g t h e m . T h i s p a r t w i l l e x a m i n e

h o w t h i s p h e n o m e n o n h a s a fl ‘ e c t e d t h e a r e a o f c u r r i c u l u m .

I n 1 9 9 2 , t h e s t a t e p a s s e d P A 2 5 , w h i c h w a s t h e s t a t e ’ s s c h o o l i m p r o v e m e n t

p a c k a g e . I n B r a y m e r , M i c h i g a n , P A 2 5 fi t i n w i t h o n g o i n g p l a n s f o r s i t e b a s e d

m a n a g e m e n t . O n t h e o t h e r h a n d , P A 2 5 f o r c e d t h e l o w e r i n g o f c l a s s s i z e s i n K - 3 , a n d

w i t h o u t a d d i t i o n a l f u n d s , t h e d i s t r i c t h a d t o i n c r e a s e c l a s s s i z e s i n g r a d e s f o u r a n d fi v e . A s

H a l d e r ( B r a y m e r ) e x p l a i n e d , s h e u s e s t h e s t a t e r e f o r m s a s a c r u t c h “ W e ’ r e m a n d a t e d t o

d o X , Y , a n d Z s o w e c a n ’ t d o A , B , a n d C . S o m e t i m e s t h a t m a y w o r k t o o u r a d v a n t a g e ,

o t h e r t i m e s i t m a y w o r k a g a i n s t s o m e o f t h e t h i n g s w e ’ r e t r y i n g t o d o . ”

C u r r i c u l u m r e f o r m s b e c o m e t h e c e n t e r o f d i s c o u r s e ; w h a t p e o p l e t a l k a b o u t .

H a l d e r ( B r a y m e r ) t a l k e d a b o u t t h e s t r e s s t h e s e a c t s c a u s e b e c a u s e n o o n e i s s u r e w h a t ’ s

g o i n g o n . I n B r a y m e r , i t ’ s “ h o w c a n w e i n c o r p o r a t e 3 3 5 a n d 3 3 6 i n t o P A 2 5 i t ’ s

a n e v o l v i n g c o m m u n i c a t i o n p r o c e s s . W e l l , I t h o u g h t w e h a d P A 2 5 i n p l a c e . A n d n o w

w e c o m e u p w i t h 3 3 8 a n d 3 3 9 a n d h o w d o w e i n c o r p o r a t e a l l t h e s e . ”

F a r l e y h i r e d a c u r r i c u l u m d i r e c t o r a s a r e s u l t o f P A 2 5 , a n d t h e s u p e r i n t e n d e n t

( B r e c k ) s a w P A 2 5 a s p o s i t i v e b e c a u s e i t g a v e h i m a m m u n i t i o n w i t h t h e b o a r d . B r e c k

l i k e n e d P A 2 5 r e q u i r e m e n t s t o N o r t h C e n t r a l A s s o c i a t i o n r e q u i r e m e n t s w h i c h h e u s e d t o

g e t w h a t h e w a n t e d f o r h i s s c h o o l w h e n h e w a s a p r i n c i p a l . A n d h e d o e s n ’ t m i n d w h e n h i s
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s p e c i a l e d u c a t i o n d i r e c t o r t e l l s h i m a l l t h e t i m e , “ T h i s i s t h e l a w , y o u h a v e t o d o i t . ” B r e c k

t h i n k s t h e r e f o r m s a r e g o o d , b e c a u s e t h e y a r e t e l l i n g t h e d i s t r i c t t o d o w h a t t h e y h a v e t o

d o . H e a g r e e s , “ T h e r e ’ s m o r e t o d o a n d w e ’ r e b e t t e r f o r i t . ” B r e c k d o e s n ’ t m i n d t h a t h e

h a s t o s p e n d s o m u c h t i m e w i t h t h e c u r r i c u l u m d i r e c t o r b e c a u s e h e j u s t h a s t o k n o w ‘ t h i s

s t u fl ‘ , ’ w h i c h , a c c o r d i n g t o h i m , s u p e r i n t e n d e n t s d i d n o t k n o w b e f o r e t h e s t a t e f o r c e d t h e m

t o .

D a l e y ( V e r n o n H i l l s ) h a d t o h i r e e x t r a t e a c h e r s f o r K - 3 c l a s s e s a s P A 2 5 r e q u i r e d .

T h e y h a n d l e d t h e o t h e r r e q u i r e m e n t s w i t h o u t m o r e p e r s o n n e l . S p e c i a l e d u c a t i o n i s a

s t r a i n o n r e s o u r c e s w i t h m o r e p e o p l e b e i n g i d e n t i fi e d a l t h e t i m e . A n d D a l e y w o r r i e s

a b o u t t h e p e o p l e i n L a n s i n g , w i t h t h e i r r u l e s a n d e x p e c t a t i o n s “ . . . t h a t s t u d e n t s c a n n o t

m a k e o r m e e t a n d t h e y ’ r e g o i n g t o c r e a t e a n e n d a n g e r e d o r a b u s e d s p e c i e t h e r e ’ s a

p e r c e n t a g e ( o f s t u d e n t s ) t h a t c a n n o t a n d l o c a l d i s t r i c t s c a n b e t t e r a d j u s t t o t h o s e

s t u d e n t s . ”

H a l e s ( C a m b r i d g e ) u s e d t h e i n t e r v i e w t o b l a s t t h e s t a t e b o a r d f o r n o t

u n d e r s t a n d i n g w h a t h e , a n d t h e y , w e r e s u p p o s e d t o b e d o i n g , b u t o n t h e m a t t e r o f

c u r r i c u l u m h e w a s t i r e d o f t h e c h a n g e s , i n P A 2 5 t o 3 3 8 a n d 3 3 9 , t o w a r d a n d a w a y fi ' o m

a c c r e d i t a t i o n , s a y i n g t h a t t h e t e s t i n g p r o g r a m s w e r e i n a d v e r t e n t l y d e s i g n e d t o m a k e s c h o o l

d i s t r i c t s l o o k f o o l i s h . T h e e v e r - c h a n g i n g l e g i s l a t u r e w a s r e s p o n s i b l e f o r t h e e v e r - c h a n g i n g

p o s i t i o n s t h e y t o o k . A n d “ . . . o u r s t a t e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e m o r e r e c e n t l y e l e c t e d C l a r k

D u r a n t a n d o v e r n i g h t a t o t a l l y n e w a g e n d a c o m e s o u t o f t h e s t a t e s c h o o l b o a r d l a c k o f

c o n t i n u i t y l a c k o f l o n g r a n g e p l a n n i n g . ” H e c o n t i n u e d : “ T h e r e a r e s o m a n y t h e r e ’ r e

c e r t a i n o n e s t h a t a r e b e n e fi c i a l b u t t h e g r e a t e r i s s u e i s t h e v o l u m e o f r e f o r m s t o m e i t i s
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n o t t h e i n d i v i d u a l i t e m s , i t i s t h e s h e e r n u m b e r a n d t h e i n a b i l i t y t o k e e p t r a c k o f t h e m l e t

a l o n e u n d e r s t a n d , i m p l e m e n t a n d m o n i t o r t h e m . ”

H a l e s w a s a l s o u p s e t t h a t t h e M E A P “ . . . w a s d e s i g n e d f o r o n e p u r p o s e b u t t h e n

u s e d t o r e p o r t o n t h e c o m p a r i s o n o f s c h o o l s . I t h i n k t h a t i s a n i l l u s t r a t i o n o f , n o t b y

d e s i g n b u t i n e fl ‘ e c t , i t h a s b e e n v e r y d e t r i m e n t a l f o r k i d s . ” H a l e s a l s o t h i n k s t h a t t h e s t a t e

i s o n l y r e q u i r i n g w h a t w o u l d b e d o n e a n y w a y a n d b e l i e v e s t h a t t h e s t a t e i s w a s t i n g t h e

e fl ‘ o r t s o f . . . “ a g r e a t n u m b e r o f p e o p l e w h o a r e s p e n d i n g a g r e a t n u m b e r o f h o u r s d o i n g

t h i n g s t h a t a r e n o t i m p o r t a n t i n t h e c o m m u n i t y o r d o c u m e n t i n g w h a t t h e y w e r e a l r e a d y

d o i n g , o r d o i n g i t i n a d i fi ‘ e r e n t w a y t o c o m p l y w i t h t h e r e g u l a t i o n s a n d t h e a r e a o f

c u r r i c u l u m h a s b e e n t h e o n e t h a t i r o n i c a l l y h a s c a u s e d t h e g r e a t e s t d r a i n o f p e o p l e ’ s t i m e

a w a y f r o m c u r r i c u l u m a n d i n s t r u c t i o n . ”

H u n s b e r g e r ( C l a y t o n ) , s p e a k i n g o f t h e M E A P a n d t h e p o r t f o l i o a n d t h e p r o fi c i e n c y

t e s t s a y s : “ I m e a n w e h a v e b e e n c h a n g i n g t h e c o u r s e ; w e a r e h a v i n g t o . c o n s t a n t l y s h i fi

g e a r s a n d w e h a v e n o c o n t i n u i t y f o r e i t h e r t h e k i d s o r f o r t h e t e a c h e r s a n d p r i n c i p a l s a n d

t h e i r a d m i n i s t r a t o r s t o b e a b l e t o s t r u c t u r e a p r o g r a m t o m e e t a n e n d r e s u l t . ”

H u n s b e r g e r a l s o t h i n k s t h a t p e o p l e d i s t r u s t b u r e a u c r a c i e s , a l l i n s t i t u t i o n s , “ . . . a n d

m o s t p e o p l e d o n ’ t p a y m u c h a t t e n t i o n t o s c h o o l s b e y o n d t h e i r k i d s ’ e a r l i e s t y e a r s , b u t t h e

o p e n m e e t i n g s r e f o r m s h a v e g i v e n t h e z e a l o t s , t h o s e p e o p l e w h o h a v e b e e n t r a d i t i o n a l l y

a n t i - s c h o o l , m o r e w a y s t o g e t b a c k a t u s a n d p i c k a t o u r s k i n . ” H e i s s k e p t i c a l o f t h e

c u r r i c u l a r r e f o r m s . “ T o m e t h e j u r y i s s t i l l o u t w h e t h e r p o r t f o l i o s a r e g o i n g t o d o i t ,

w h e t h e r a c c r e d i t e d d i p l o m a s a r e g o i n g t o d o i t , w h e t h e r o r n o t M E A P t e s t s a r e r e a l l y
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g o i n g t o l e a d t o a c c o u n t a b i l i t y I w a n t t o s e e l o n g i t u d i n a l l y w h a t ’ s g o i n g t o h a p p e n . ”

G a r r i s o n ( E a s t B u r l i n g t o n ) i s s k e p t i c a l o f m a n d a t e s . H e s a y s i n r e s p o n s e t o

w h e t h e r t h e c u r r i c u l u m m a n d a t e s a r e g o i n g t o p r o d u c e a b e t t e r s t u d e n t : “ I d o n ’ t t h i n k s o .

I d o n ’ t b e l i e v e s o . T h e o n l y p o s i t i v e e f f e c t s t h a t 1 c a n s e e o c c u r r i n g a r e t h a t i t w i l l s h o r e

u p m i n i m u m s . I ’ m n o t s u r e o v e r t h e l o n g h a u l t h a t t h e s e a r e g o i n g t o b r i n g a b o u t b e t t e r

s t u d e n t s . . . ”

A n d h e d o u b t s w h e t h e r “ . . . m e e t i n g t h e n e e d s o f a t e s t a n d m e e t i n g t h e n e e d s o f

t h e s t u d e n t s c o m e s i n t o c o n fl i c t . O n t h e o t h e r h a n d , t h e p u b l i c p r e s s u r e f o r o u r s t u d e n t s

t o d o w e l l c o m p a r a t i v e l y b e c o m e s a n i s s u e I ’ m n o t s u r e t h e g e n e r a t i o n o f s t a n d a r d s a t

t h e s t a t e l e v e l i s i n t h e b e s t i n t e r e s t o f t h e s t u d e n t s . ” H e i s e q u a l l y s k e p t i c a l a b o u t t h e u s e

o f r e p o r t s . “ . . . I d o n ’ t o b j e c t t o s t a n d a r d s r e f o r m s . T o t h e d e g r e e t h a t w e a r e n e e d l e s s l y

e x p e n d i n g e n e r g y t o w r i t e r e p o r t s w h i c h , b y t h e i r v e r y n u m b e r s , w i l l n o t b e r e a d s e e m s t o

m e t o b e w a s t e d e n e r g y . I f w e d o t h e s e r e p o r t s w h i c h a r e g o i n g t o g o u n r e a d , w h a t i s t h e

v a l u e ? ” A n d h e b e l i e v e s t h a t i n t h e l o n g r u n , t h e r e f o r m s w i l l ‘ s h o r e u p t h e m i n i m u m s ’ b u t

i n t h e l o n g h a u l w i l l n o t b r i n g a b o u t b e t t e r s t u d e n t s .

M c K e n z i e ( G r e e n fi e l d ) t h i n k s t h a t t h e l e g i s l a t u r e a l w a y s a s s u m e s t h a t n o o n e w a s

d o i n g a n y t h i n g b e f o r e t h e l a w , b u t i n a f fl u e n t c o m m u n i t i e s , l i k e h i s ,

w e w e r e d o i n g a l l t h e s e t h i n g s . A n d y o u r e s e n t t h a t y o u a n n u a l r e p o r t h a s t o l o o k
d i f f e r e n t b e c a u s e s o m e o n e h a s d e c i d e d i t h a s t o b e t h a t w a y a n d w e ’ r e r u n n i n g a
s u m m e r p r o g r a m f o r 1 6 0 k i d s w h o w e h a v e h i g h r i s k s t u d e n t s . W e s h o u l d h a v e
b e e n d o i n g t h a t a l l a l o n g b u t w e ’ r e d o i n g i t b e c a u s e w e w a n t t o a d d r e s s s o m e '
t h i n g s t h a t h a v e s h o w n u p o n t h e M E A P . B u t I w o u l d l i k e t o t h i n k w e w o u l d h a v e
b e e n s m a r t e n o u g h r e g a r d l e s s o f w h e t h e r w e h a v e t o . A n d i n t h a t w a y t h e s t a t e
h a s b e e n o n c o u r s e w i t h t h e d i s t r i c t .
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H e a l s o t h i n k s t h a t t h e s t a t e s h o u l d l e a v e t h e h i g h a c h i e v i n g d i s t r i c t s a l o n e a n d

c o n c e n t r a t e o n w h e r e t h e n e e d s a r e . “ T h e y t e n d t o m i c r o m a n a g e a n d t h e y t r i e d i n t h e i r

l e g i s l a t i o n t o b e t o o p r e c i s e . A n d t h e y e n d u p c r e a t i n g t h i s c u m b e r s o m e r e p o r t i n g

m e c h a n i s m . ”

M c K e n z i e h a s c o n c e r n s a b o u t t h e l a c k o f p l a n n i n g f o r t h e c o r e c u r r i c u l u m

m a n d a t e : “ . . . t a k e t h e c o r e c u r r i c u l u m , h o w m a n y y e a r s n o w i s i t a n d w e s t i l l d o n ’ t k n o w

w h a t t h e r e q u i r e m e n t a n d t h e d e b a t e i s s t i l l g o i n g o n . ” I s i t a m a n d a t e d c o r e c u r r i c u l u m o r

i s i t a n a d v i s o r y c o r e c u r r i c u l u m ? H a s i t h a d a n e fl ‘ e c t ? I d o n ’ t k n o w , h e a d m i t t e d ,

a l t h o u g h “ . . . w h a t w e h a v e n o w , a s o p p o s e d t o t h e o l d M E A P w h i c h w a s a k i l l a n d d r i l l

e x e r c i s e , i s s o m e t h i n g t h a t d o e s m e a s u r e s o m e t h i n g s t h a t a r e p r e t t y i m p o r t a n t . ”

T h e n h e g a v e a n e x a m p l e o f a n u n i n t e n d e d e fl ‘ e c t .

O n e o f t h e b i g r e s i d e n t i a l d e v e l o p e r s , H e r m a n F r a n k e l , w h o ’ s g o t a b i g n e w
p r o j e c t i n W e s t B l o o m fi e l d , p u b l i s h e d a b r o c h u r e f o r h i s s u b d i v i s i o n . M E A P
s c o r e s fi ' o m fi v e s u r r o u n d i n g d i s t r i c t s w i t h t h e h e a d l i n e , “ W e c a r e d e n o u g h t o

c h o o s e t h e v e r y b e s t . ” B u l l p u c k e y ! H e c a r e d e n o u g h t o g e t t h e p r o p e r t y n e a r t h e
l a k e s o t h a t h e c o u l d g e t t o s e l l h a l f m i l l i o n d o l l a r h o u s e s . A n d t o h o l d u p W a l l e d

L a k e a n d F a r m i n g t o n a n d N o v i a n d w h o e v e r e l s e a s b e i n g s o m e h o w i n f e r i o r t o
W e s t B l o o m fi e l d i s t h e u l t i m a t e b a s t a r d i z a t i o n o f t h a t p r o c e s s .

S u p e r i n t e n d e n t s e x p r e s s r e s e n t m e n t a t t h e i n t r u s i o n , a t t h e t i m e b e i n g e x p e n d e d i n

p u r s u i t o f s t a t e d e s i g n a t e d e n d s , s k e p t i c i s m a b o u t t h e s t a t e ’ s i n t e n t o r t h e s t a t e ’ s w i s d o m ,

s o m e m o d e s t a d m i r a t i o n f o r t h e n e w t e s t s a n d f o r t h e f a c t t h a t t h e y k n o w s o m e g o o d

t h i n g s , a n d i n B r e c k ’ s c a s e , t h a t t h e y h e l p t h e d i a l o g u e i n t h e d i s t r i c t . M o r e

s u p e r i n t e n d e n t s w i l l s a y t h a t t h e t e s t a n d m a n d a t e s h e l p t h e m d o w h a t t h e y w a n t t o d o

a n y w a y . T h e y r e s e n t t h e p o l i t i c s , b u t t h e s e p e o p l e u n d e r s t a n d p o l i t i c s s o t h e y d o n ’ t g e t
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t o o u p s e t a b o u t p o l i t i c s ; o v e r a l l t h e r e a c t i o n s t o t h e c u n i c u l a r r e f o r m s a r e n o t s e r i o u s , a n d

t h e r e ’ s s o m e g r a t i t u d e t h a t t h e s t a t e i s p u t t i n g o u t a n a g e n d a t h a t h e l p s t h e

s u p e r i n t e n d e n t s . S o m e r e s e n t t h a t t h e n e w t e s t s a r e b e i n g m i s u s e d . T h e r e ’ s n o t m u c h

e v i d e n c e t h a t t h e y c h a n g e d t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t ; t h a t t h e y d i d m a k e t h i n g s m o r e

b u r e a u c r a t i c , i s w i t h o u t q u e s t i o n .

G i a m m a r c o ( O s w e g o ) s a y s t h a t t o d a y ’ s s u p e r i n t e n d e n t b e t t e r k n o w a b o u t

c u r r i c u l u m ; t h a t ’ s b e i n g a t t a c k e d . C u r r i c u l u m i s fi u s t r a t i n g . “ I t ’ s l i k e w e a r e d a n c i n g t o

t h e t u n e t h a t s o m e b o d y i s p l a y i n g i n L a n s i n g a n d t h e t u n e c h a n g e s a l l t h e t i m e . A n d i t ’ s

w h o e v e r i s i n a p o s i t i o n o f p o w e r t o i m p o s e i t o n u s t h a t h a s m a d e m e v e r y a n g r y . A n d i n

s o m e c a s e s I f e e l I a m w o r k i n g f o r t h e s t a t e . ”

S h e l i k e s t h e s c h o o l i m p r o v e m e n t m a n d a t e a n d a p p r o v e s o f P A 2 5 a n d a d m i t s t o

h i r i n g p e o p l e w i t h e x p e r i e n c e i n c u r r i c u l u m . A b o u t t e a c h e r c e r t i fi c a t i o n , s h e s a y s :

F o r i n s t a n c e r i g h t n o w , t h e y ’ r e t a l k i n g a b o u t e l i m i n a t i n g t e a c h e r c e r t i fi c a t i o n
t h e y w a n t t o g e t n o n - t e a c h e r t y p e s i n t h e c l a s s r o o m t o s h a r e w i t h t e a c h e r s a n d k i d s
s o t h e y a r e g o i n g t o l e a r n m o r e . W e l l , t h a t t o m e i s a n i c e a c t i v i t y , b u t h o w w i l l
e l i m i n a t i n g t e a c h e r c e r t i fi c a t i o n i m p a c t s t u d e n t l e a r n i n g ? I n o t h e r w o r d s , y o u ’ r e
l o w e r i n g y o u r s t a n d a r d s . S o i f t h e g o a l i s t h a t k i d s a r e g o i n g t o l e a r n m o r e o r

l e a r n s o m e t h i n g i n t h e c o n t e n t a r e a , e l i m i n a t i n g t e a c h e r c e r t i fi c a t i o n i s t h e w a y t o
g o a b o u t i t . M y p o i n t i s t h e w a y t h e s e t h i n g s a r e c o m i n g t h r o u g h a s m a n d a t e s
h a v e n o t b e e n t h o u g h t t h r o u g h .

B a r b e r ( C l a y ) s a y s , “ W e g o t i n t o s c h o o l i m p r o v e m e n t b e f o r e i t w a s m a n d a t e d .

A n d I t h i n k w e w e r e b e t t e r t h e n . A n d o n c e i t b e c a m e m a n d a t e d , i t ’ s n o w m a n a g e m e n t b y

c h e c k l i s t . P a r t i c u l a r l y f r o m t h e s t a t e d e p a r t m e n t . G e t t i n g o u r s c h o o l i m p r o v e m e n t p l a n i n

w e ’ r e j u s t d o i n g o u r a n n u a l r e p o r t r i g h t n o w . T h e r e ’ s a l o t o f ‘ j u s t g e t t h e d a m n e d

t h i n g i n ’ y o u k n o w ? ”
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A n d h e t h i n k s t h a t h i s a s s i s t a n t f o r c u r r i c u l u m “ . . . h a s b e e n t h e d r i v i n g f o r c e ,

f o c u s i n g o n w h a t w e t e a c h a n d t h e e x t e n t t o w h i c h k i d s a r e l e a r n i n g . . . ” O t h e r w i s e , h e

f e e l s n o p r e s s u r e f r o m s t a t e o r c o m m u n i t y f o r r e f o r m s .

O n h o w h e w i l l r e a c t t o t h e m a n d a t e s : “ Y o u k n o w I g o d o w n a n d l o o k a t a

m a n d a t e . I d o n ’ t fi g h t t h e m a n y m o r e . I s p e n d a l o t o f t i m e i m p l e m e n t i n g t h e i r m a n d a t e s

a n d n e v e r h a v e t i m e t o s i t b a c k a n d d e c i d e w h a t i t i s t h a t w e r e a l l y w a n t . O n c a s e s l i k e

t h i s , w e ’ l l h u d d l e u p w i t h t h e p r i n c i p a l s a n d i m p l e m e n t t h e d a r n t h i n g s . W e d o n ’ t fi g h t

t h e m . ” H e s a i d a l s o t h a t t h e e l e m e n t a r y s c h o o l s w e r e e a s y t o m o v e , t h e h i g h s c h o o l s

m u c h m o r e d i m c u l t , t h e m i d d l e s c h o o l , i n b e t w e e n . A n d h e l i k e s t h e c u r r i c u l u m r e f o r m s .

I t h i n k , a m o n g r e f o r m s , c u r r i c u l u m i s t h e o n e t h a t h o l d s o u r f e e t t o t h e fi r e . I h o p e
t h e y d o n ’ t b a c k o f f o n t h i s , b u t I t h i n k t h e y a r e g o i n g t o . K n o w i n g t h e w a y w e a r e

- t h e e m p h a s i s w i l l w a n e . T h e y ’ r e t o u g h t e s t s ; u n t i l a l o c a l d i s t r i c t c a n c o m e u p
w i t h a b e t t e r s e t o f o b j e c t i v e s , I t h i n k w e s h o u l d s u p p o r t t h e s t a t e o n e s . T h e
g r o u p I w o r r y a b o u t i s t h e n o n - c o l l e g e b o u n d . T h e y ’ r e n o t g o i n g t o g e t t h r o u g h

t h e p r o fi c i e n c y t e s t s . I ’ m a s c i e n c e m a j o r a n d I h a d a h e c k o f a t i m e w i t h t h a t
, s c i e n c e t e s t . I t ’ s t o u g h , t o u g h , t o u g h . T h e y ’ r e n o t g o i n g t o g e t t h r o u g h i t ; t h e r e ’ s
n o w a y i n h e l l t h e y ’ r e g o i n g t o g e t t h r o u g h i t .

O n t h e o t h e r h a n d , t h e s i t e - b a s e d d e c i s i o n m a k i n g i s l e s s e fi ‘ e c t i v e j u s t b e c a u s e

s t a fl ‘ s d i v i d e , t h e n t u r n t o t h e p r i n c i p a l , t o m a k e t h e d e c i s i o n . A s f a r a s t h e g o v e r n o r ’ s

r e p o r t c a r d , h e s a y s : “ I w a s o n a p i l o t c o m m i t t e e h e r e i n G e n e s s e e C o u n t y a n d w e s p e n t

a n a w f u l l o t o f t i m e g a t h e r i n g d a t a f o r t h e g o v e r n o r s r e p o r t c a r d a n d t h e r e ’ s n o b o d y o u t

t h e r e t h a t i s i n t e r e s t e d . I c a n d i a l n o w o n t h e I n t e r n e t a n d fi n d o u t m o r e a b o u t t h e H o l l y

a n d C l a y s c h o o l s t h a n I w a n t t o . ”

B u t h ( C l e a r L a k e ) s a y s t h a t t h e c h a n g e s h a v e b e e n m i n i m a l . “ B a s i c a l l y , i t ’ s s t i l l

r u n b y t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d b o a r d I w a l k i n t h e e l e m e n t a r y c l a s s r o o m ; b a s i c a l l y i t ’ s
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t h e s a m e c l a s s r o o m I s a w 3 0 y e a r s a g o . T h e t e a c h e r d o e s t h e j o b . T h e c u r r i c u l u m i s

u p g r a d e d a n d t h e t e x t b o o k s a n d s o m e o f t h e r e s o u r c e s [ a r e d i f f e r e n t ] b u t b a s i c a l l y i t ’ s t h e

t e a c h e r d o i n g t h e j o b i n t h e c l a s s r o o m e v e r y d a y . ”

“ A n d I l o o k a t P A 2 5 a n d a l l t h o s e m a n d a t e s , w h i l e I t h i n k m a n y o f t h e m a r e g o o d ,

I d o n ’ t t h i n k t h e y c h a n g e d t h e c o u r s e o f e d u c a t i o n . T h e y a r e n o t t h e s a m e t h i n g a s a n e w

a g e n d a , n o t l i k e t h e c h a r t e r s c h o o l s . ” A n d h e r e p e a t e d t h a t t h e t e s t s d o a l o t o f h a r m t o

t h e l e s s a b l e k i d s w h o a r e i n t r o u b l e a n d d o n ’ t k n o w w h a t t o d o w i t h t h e p r o s p e c t o f

f a i l u r e .

S u p e r i n t e n d e n t s e x p r e s s a n a d m i s s i o n t h a t t h e s t a t e i s i n c h a r g e , a s k e p t i c i s m a b o u t

t h e w o r t h o f t h e e f f o r t s , s o m e d i s c o u r a g e m e n t a b o u t t h e a p p a r e n t i n e p t n e s s b y t h e s t a t e ,

a n a d m i s s i o n t h a t t h e s t a t e c u r r i c u l a r h a s c h a n g e d t h e i r r o l e a n d s o m e d i s a g r e e m e n t a s t o

w h e t h e r t h e y h a v e c h a n g e d t h e k i d s a n d a n o t h e r a d m i s s i o n t h a t t h e y h a v e n o t c h a n g e d t h e

t e a c h e r s . C l e a r l y , t h e y d o n ’ t r e s p e c t t h e s t a t e p e o p l e a s e d u c a t o r s . T h e y r e f e r t o

t h e m s e l v e s a s e d u c a t o r s , t h e s t a t e a s h i n d e r e r s o r b u r e a u c r a t s o r o u t s i d e r s . T h e y d o n ’ t s e e

u s a l l a s p u l l i n g t h e s a m e c a r t . A s D u fl ‘ y ( N o r t h r i d g e ) s a i d , “ T h e y a r e n o t e d u c a t o r s , t h e y

d o n ’ t e v e n k n o w w h a t t h e y a r e d o i n g . I h a v e a b s o l u t e l y n o c o n fi d e n c e i n t h e s t a t e o r a n y

f a i t h i n t h e m o r a n y r e s p e c t f o r t h e m w h e n i t c o m e s t o e d u c a t i o n . N o n e w h a t s o e v e r . ”

B u t t h e m a n d a t e s h e l p t h e d i a l o g u e ; t h e y p u t t h e s u p e r i n t e n d e n t i n t h e c u r r i c u l a r d i a l o g u e ,

t h e y c o n t r o l t h e d i s c o u r s e , t h e s u p e r i n t e n d e n t s w h o w a n t t o c h a n g e h a v e t h e m a n d a t e s a s

h e l p e r s .

D u f f y ( N o r t h r i d g e a n d f o r m e r l y i n C a l i f o r n i a ) , t o l d t h e f u n n y s t o r y a b o u t

C a l i f o r n i a w h e r e s h e d i d n ’ t fi l l o u t t h e p a p e r w o r k
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m y f e e l i n g a b o u t t h i s . . . s t a t e i s t h e y g o t a b o u t o n e a n d a h a l f p e o p l e w o r k i n g i n

t h e s t a t e d e p a r t m e n t . T h e y a r e n o t a t h r e a t . I ’ m m o r e c o n c e r n e d a b o u t t h e
d i r e c t i o n o f C l a r k D u r a n t a n d w h o t h e y a r e g o i n g t o b r i n g i n [ t o t h e s t a t e
s u p e r i n t e n d e n t ’ s p o s i t i o n ] b u t I d o n ’ t s p e n d m u c h t i m e o n t h a t b e c a u s e I k n o w

t h a t i f w e c o n t i n u e t o w o r k o n t h i n g s h e r e i n t h e d i s t r i c t , t h a t ’ s w h a t m a t t e r s . I
d o n ’ t h a v e m y h e a d i n t h e s a n d , b u t I h a v e s o m u c h e n e r g y t o s p e n d a n d I w a n t t o
s p e n d i t h e r e I ’ m n o t t r y i n g t o b e n a i v e b u t t h e y [ t h e s t a t e p e o p l e ] a r e n o t t h e

m a j o r p l a y e r s i n m y w o r l d .

Y e a h , t h e M E A P h a d a n e fl ‘ e c t . I t d o e s n ’ t a fl ‘ e c t w h o w e h i r e b u t i t d o e s h a v e a n

e f f e c t o n h o w w e a p p r o a c h o u r t a s k . P r i o r t o m y a r r i v a l , w e w e r e j u s t b l o w i n g
M E A P o f f a n d I c a m e a n d s a i d , “ L o o k , i t ’ s p e d a g o g i c a l l y fl a w e d a n d i t ’ s k i n d o f
s t u p i d , b u t t h a t ’ s o u r r e p o r t c a r d . W e h a v e t o d o a b e t t e r j o b . ” S o I t h i n k t h a t
M E A P a n d t h e n e w fi n a n c e l a w a r e t h e o n l y t w o t h i n g s t h a t h a v e h a d a n y i m p a c t
o n u s .

A s t o t h e c o r e c u r r i c u l u m , s h e i s g l a d t h e y d u m p e d i t b e c a u s e “ . . . w e ’ r e g o i n g t o

d o i t a n y w a y a n d n o w w e c a n d o i t w i t h o u t t h e i r e x c e s s i v e s t u p i d r e g u l a t i o n s t h a t d o n ’ t

m a k e a n y s e n s e . ” T h e y a l l r e f e r t o P A 2 5 a s s c h o o l i m p r o v e m e n t a n d s h e t h i n k s t h a t

s c h o o l i m p r o v e m e n t , P A 2 5 , i s a g o o d t h i n g . B u t D u f f y i s s k e p t i c a l . “ I d o n ’ t t h i n k y o u

c a n t i e a n y o f t h e s t a t e r e f o r m s t o h i g h e r a c h i e v e m e n t . A c h i e v e m e n t i s a b o u t t e a c h e r s a n d

k i d s a n d c l a s s r o o m s a n d I d o n ’ t t h i n k a n y o f t h e s t a t e r e f o r m s h a v e h e l p e d u s c h a n g e t h e

t e a c h i n g l e a r n i n g p r o c e s s . ”

B r i s c o e ( P a r k w a y ) a d m i t t e d t h a t w h e n P A 2 5 c a m e i n , h e a n d h i s a s s i s t a n t

s u p e r i n t e n d e n t t o o k a n o t h e r d i s t r i c t ’ s a n n u a l r e p o r t a n d c o p i e d i t v e r b a t i m , k n o w i n g t h e

s t a t e w o u l d n o t r e a d i t a n y w a y . B r i s c o e s e e s t h a t t h e s t a t e r e f o r m s h a v e n ’ t c h a n g e d

a n y t h i n g a s e v i d e n c e d b y t h e f a c t t h a t t h e h i g h M E A P d i s t r i c t s a r e s t i l l t h e h i g h M E A P

d i s t r i c t s a n d t h e l o w M E A P d i s t r i c t s a r e s t i l l t h e l o w M E A P d i s t r i c t s . H e d o e s n ’ t s e e
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s y s t e m i c r e f o r m ; h e s e e s s y s t e m i c r e a c t i o n . “ T h e r e h a s b e e n n o m o v e m e n t fi ' o m t h e

b o t t o m t o w a r d t h e t o p ; y o u c a n ’ t l e g i s l a t e g o o d e d u c a t i o n . ” A n d t h e s t a t e , r a t h e r t h a n

p r o m o t i n g c o o p e r a t i o n , i s p r o m o t i n g c o m p e t i t i o n . N o w t h e y ’ r e s a y i n g : “ N o t o n l y w i l l

w e m a k e y o u c o m p e t i t o r s t o g o a f t e r t h e s e c r u m b s , w e w i l l s a y , ‘ I f y o u d o n ’ t m a k e i t w e

w i l l p e n a l i z e y o u b y 5 % f r o m y o u r g r a n t . ’ N o w d o n ’ t y o u k n o w t h a t i f I h a d s o m e

s c h o o l s i n t h a t c a t e g o r y , I w o u l d s a y , ‘ G o d d a r n n i t , c h e a t , w e a r e t a l k i n g 5 % . A n s w e r t h e

t e s t y o u r s e

A n d

W h e n I g e t u p t h e r e w i t h p e o p l e I r e s p e c t , a n d I k n o w a r e a b o u t s y s t e m i c c h a n g e
a n d t h e y s a y , ‘ H e r e i s w h a t w e a r e d o i n g ; ’ V e r n o n H i l l s f o r i n s t a n c e , w e a r e
c o p y i n g V e r n o n H i l l s ’ l a n g u a g e a r t s c u r r i c u l u m b e c a u s e w e t h i n k i t i s g o o d . A n d
w h e n I c a l l e d a n d s a i d , ‘ C a n I u s e i t ? ’ h e s a i d , ‘ S u r e , g o o n , w h a t d o w e c a r e ? ’ S o

t h e c h a n g e s s u p e r i n t e n d e n t s m a k e c o m e f r o m p e o p l e l i k e y o u a n d m e w o r k i n g
t o g e t h e r . W e r e a c t t o t h e s t a t e b u t w e i n t e r a c t a n d c h a n g e w i t h o u r c o m r a d e s .

A s t o t h e s p e c i fi c b e n e fi t s o f P A 2 5 , h e s a y s , “ I t ’ s m a d e p a r e n t s a w a r e t h a t

s o m e b o d y i s g o i n g t o g i v e a r e p o r t c a r d o f t h e s c h o o l s y s t e m . W e c a n l o o k a n d s e e h o w

s c h o o l s a r e . I c a n ’ t d e n y t h a t i t h a s c a u s e d a h i g h e r a w a r e n e s s a m o n g s o m e p e o p l e a n d

i n s o m e c a s e s t h a t l e a d s t o c h a n g e s o I t h i n k f r o m t h a t p e r s p e c t i v e , i t h a s h a d s o m e

i m p a c t . ”

A n d B r i s c o e t h i n k s t h e M E A P i s p o s i t i v e b e c a u s e i t m a k e s h i m e x a m i n e

c l a s s r o o m s o n e b y o n e , a n d

i t c a u s e s a g r e a t e r d e g r e e o f f o c u s i n g i n m a n y d i s t r i c t s , t h e d i s t r i c t i s
s t a n d a r d i z e d b y t h e f a c t t h a t t h e k i d s a r e s t a n d a r d i z e d i n t h e i r e x p e r i e n c e s a n d
i n t e l l i g e n c e . H e r e I h a v e t o m a k e s u r e w h a t ’ s g o i n g o n i n t h e f o u r t h g r a d e i n o n e
c l a s s i s g o i n g o n i n o t h e r c l a s s e s . S o p a r t o f w h a t t h e c o r e c u r r i c u l u m a fl ' o r d s m e
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i s t h e o p p o r t u n i t y t o d o t h a t , t h e d i r e c t i o n . S o I t h i n k t h a t t o u g h e r M E A P
r e q u i r e m e n t s f o r t h e d i p l o m a w i l l i m p a c t p a r t i c u l a r l y i n t h e n e x t t w o o r t h r e e
y e a r s . B e c a u s e n o w I t e l l n i n t h a n d e i g h t h g r a d e r s , ‘ Y o u g o t t o p a s s t h a t M E A P . ’
A n d I h e a r t h e m t a l k i n g a b o u t i t . S o I t h i n k t h a t t h e c o r e c u r r i c u l u m a n d t h e
c h a n g e s i n t h e M E A P w i l l i m p a c t e d u c a t i o n , p a r t i c u l a r l y i n d i s t r i c t s l i k e m i n e , s o
y e s , I t h i n k i t w i l l b e v e r y p o s i t i v e . ”

D o n a l d P a q u e t t e o f G r a n d V i e w s a y s t h a t t h e c u r r i c u l a r c h a n g e s h a v e f a l l e n o n t h e

a s s i s t a n t s u p e r i n t e n d e n t f o r c u r r i c u l u m . “ I t h a s c h a n g e d h i s w h o l e a g e n d a a n d i t ’ s h a d a n

i m p a c t o n p r i n c i p a l s , m o r e s o t h a n o n t h e s u p e r i n t e n d e n t . ” H e t a l k e d a b o u t t h e i n c r e a s e d

n u m b e r o f v o l u n t e e r s t o h e l p t h e k i d s p a s s t h e M E A P . “ W h e n I c a m e t o t h e d i s t r i c t , w e

h a d a f e w v o l u n t e e r s ; n o w w e h a v e h u n d r e d s t h a t d o t h e m o n i t o r i n g a n d t u t o r i n g ; a l l b e i n g

d r i v e n b y t h e f a c t t h a t M E A P i s b e i n g m o n i t o r e d b y t h e s t a t e a n d a fl ‘ e c t s a c c r e d i t a t i o n .

W h e t h e r i t ’ s g o o d o r b a d , w e p a y a t t e n t i o n t o i t . ”

H e a l s o s a i d , “ I ’ m i d e a l i s t i c e n o u g h t o b e l i e v e t h a t s o m e o f t h o s e [ c u r r i c u l a r ]

r e f o r m s w e r e n e c e s s a r y a n d w e r e g o i n g t o b e h e l p f u l . T h e f e a r i s t h e o v e r - e m p h a s i s o n

r o t e l e a r n i n g a n d s o - c a l l e d b a s i c s k i l l s t o u n d e r s t a n d i n g w h a t i s a b a s i c s k i l l . W h e r e a s

m a y b e t h e f u t u r e i s g o i n g t o r e q u i r e m o r e o f a p r o b l e m s o l v e r - a c r e a t i v e s t u d e n t . ” A n d

. . . t o d a y , w h e n w e d o a c u r r i c u l a r p r o j e c t , i t i n v o l v e d a t o n o f p e o p l e ; p a r e n t s i t
c a n r e q u i r e v i s i t a t i o n s , d o i n g l i t e r a t u r e r e v i e w s a n d r e s e a r c h . T w e n t y y e a r s a g o

w e j u s t t o o k t h e s t a t e c u r r i c u l u m a n d a d o p t e d i t . O r b r i n g i n g i n a c o u p l e o f
t e x t b o o k c o m p a n i e s a n d a s k i n g a c o m m i t t e e o f t e a c h e r s t o l o o k i t o v e r i n t w o
o r t h r e e w e e k s t h a t ’ s t h e i r s c i e n c e p r o g r a m .

E a s t m a n ( B u f f a l o ) s a y s :

W e a l w a y s h a d s i t e b a s e d m a n a g e m e n t b e c a u s e w e d o n ’ t h a v e a n a s s i s t a n t f o r
c u r r i c u l u m . W e ’ v e o n l y a p a r t - t i m e s p e c i a l e d u c a t i o n p e r s o n a n d 1 1 % o f o u r k i d s
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a r e i d e n t i fi e d ; w e ’ r e s p a r s e l y a d m i n i s t e r e d a n d a l o t o f n e w i d e a s w e k i n d o f
s n e e r e d a t b e c a u s e w e ’ r e a l r e a d y d o i n g t h e m a n d s u c c e s s f u l l y . W e c o u l d g i v e
l e s s o n s o n s i t e - b a s e d m a n a g e m e n t a n d o p e n e n r o l l m e n t . “ B u t h a s i t c h a n g e d l i f e
h e r e ? I d o n ’ t k n o w . W e t h i n k w e a r e d o i n g a g r e a t j o b w i t h t h e t o p k i d s , [ c i t i n g a
B u f f a l o s t u d e n t o n h i s w a y t o s o p h o m o r e s t a t u s a t P r i n c e t o n ] b u t l i t t l e w i t h t h e

m o r e d i f fi c u l t k i d s . ( R e f e r r i n g t o M E A P ) t h e k i d s w h o a r e f a i l i n g i t b e f o r e a r e
g o i n g t o b e f u r t h e r fi ' o m p a s s i n g i t .

A n d r e f e r r i n g t o w h a t i s c o m i n g fi ' o m L a n s i n g :

O h i t m a k e s m e m o r e a n g r y t h a n a n y t h i n g . T h a t s o m e o n e w h o d o e s n ’ t k n o w
a n y t h i n g a b o u t e d u c a t i o n , d o e s n ’ t k n o w a n y t h i n g a b o u t t e a c h e r s , d o e s n ’ t k n o w
a n y t h i n g a b o u t d e a l i n g w i t h p e o p l e , i s g o i n g t o i m p o s e s o m e t h i n g fi ' o m L a n s i n g o n
t h e b a s i s o f p o l i t i c s ; a s l o n g a s w e m a k e d e c i s i o n s i n e d u c a t i o n b a s e d o n w h a t ’ s
p o l i t i c a l l y e x p e d i e n t r a t h e r t h a n w h a t ’ s g o o d f o r k i d s , t h e n w e ’ r e g o i n g t o h a v e
s o m e p r o b l e m s

A n d o n r e f o r m s i n g e n e r a l :

I t ’ s c l e a r t o m e t h a t t h e p e o p l e w h o a r e i n p o w e r , t h e p e o p l e w h o r u n f o r s c h o o l
b o a r d s , a n d t h e p e o p l e w h o a r e i n t h e l e g i s l a t u r e w h o r e l y o n t h e s a m e p o w e r fi i l

p e o p l e f o r r e - e l e c t i o n , d o n o t w a n t c h a n g e . T h e y l i k e t h e f a c t t h a t t h e y c a n s e n d
c h i l d r e n , t h e w e l l s c r u b b e d , t o p u b l i c s c h o o l s , h a v e t h e m c a r e d f o r t h a t t h e i r
k i d s a r e g o i n g t o g e t p r e t t y m u c h o f a t r a d i t i o n a l s o r t o f i n s t r u c t i o n i n w h a t t h e y
n e e d t o b e s u c c e s s f u l i n c o l l e g e . T h e y ’ v e a l w a y s g o t t e n t h a t f r o m u s .

T h e n h e g o e s o n t o s a y t h a t i f “ . . . w e w e r e r e a l l y s e r i o u s a b o u t r e f o r m w e w o u l d n o t b e

s e n d i n g m o r e m o n e y t o F o r e s t H i l l s w h i c h h a s p a s s e d 9 8 % o f t h e M E A P f o r t h e l a s t

z i l l i o n y e a r s , a n d l e s s t o B u f f a l o w h i c h h a s a v e r y h i g h p r o p o r t i o n o f v e r y d i fi c u l t - t o - t e a c h

k i d s . ”

W i n e r ( V a n H o m e ) :

T h e p r e s s u r e i s n o t t o g o t h r o u g h a n d r e v a m p t h e c u r r i c u l u m . W e ’ r e d o i n g t h o s e
t h i n g s n o t b e c a u s e t h e s t a t e i s s a y i n g s o , b u t w e ’ v e j u s t r e d o n e o u r o u t c o m e s .
A n d w e ’ r e w o r k i n g w i t h A d r i a n [ s c h o o l s ] o n o u r a s s e s s m e n t p i e c e b e c a u s e w e
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t h i n k i t ’ s i m p o r t a n t t o k n o w w h e r e w e ’ r e g o i n g . I t ’ s d e fi n i t e l y n o t c o m i n g fi ‘ o m

t h e c o m m u n i t y a n d s h o u l d t h e s t a t e s a y , ‘ W e d o n ’ t n e e d a n y o f t h a t s t u fi ‘ , ’ w e ’ r e
g o i n g t o c o n t i n u e t o d o i t . B u t I t h i n k t h e p r e s s u r e i s c o n r i n g f r o m t h e s t a t e .

A t t h e t i m e h e w a s i n t e r v i e w e d h e w a s t r y i n g t o p a s s a b o n d i s s u e f o r c o m p u t e r s

a n d s a i d :

t h e c o m m u n i t y d o e s n o t t h i n k w e n e e d t e c h n o l o g y , w e d o n ’ t n e e d t h e I n t e r n e t .
A n d w e s a y t h a t o u r k i d s s h o u l d b e e x p o s e d t o t h e s a m e r e s o u r c e s , i n f o r m a t i o n
t h a t e v e r y o t h e r k i d i n t h e s t a t e i s e x p o s e d t o . Y o u w a n t t h e m t o l e a v e V a n
H o r n e , a n d g e t e m p l o y m e n t , t h e y ’ r e g o i n g t o n e e d t o c o m p e t e w i t h t h o s e k i d s .
A n d t h e y t h e b o a r d , s e n s e t h e c o n t r o l t h a t L a n s i n g i s t r y i n g t o j a m d o w n o u r
t h r o a t s , t h e y a l s o s e n s e t h a t L a n s i n g w a n t s t o c l o s e V a n H o r n e . T h e y d o n ’ t k n o w

w h a t B e a l C i t y d i d t o J o h n E n g l e r f o r h i m t o b e a g a i n s t s m a l l s c h o o l d i s t r i c t s b u t
s o m e t h i n g s t h a t a r e c o m i n g d o w n a r e p u t t i n g u s i n a r e a l c r i m p . a n d s o m e o f
t h e t h i n g s t h a t a r e c o m i n g - P A 2 5 a n d s o m e o f t h o s e t h i n g s . T h e r e ’ s n o d o u b t w e
n e e d e d t o d o s o m e o f t h o s e t h i n g s . S o m e o f t h e m w e r e g o o d . I d o n ’ t d i s p u t e
t h a t . T h e a n n u a l r e p o r t i s n o t n e c e s s a r y w e ’ r e w a s t i n g a l o t o f r r r a n h o u r s
p u t t i n g t h o s e t h i n g s t o g e t h e r . I s i t a g o o d u s e o f r e s o u r c e s ? I t h i n k n o t . B u t i t

d o e s g i v e u s s o m e d a t a . W e c a n s e e s o m e t r e n d s o v e r t h e y e a r s I ’ m t r y i n g t o

t u r n n e g a t i v e s i n t o p o s i t i v e s . W h a t c a n w e g e t o u t o f t h i s ? H o w c a n w e u s e t h i s
i n f o r m a t i o n ? B u t m y a d n r i n i s t r a t o r s a r e m o r e fi ' u s t r a t e d t h a n t h e b o a r d . T h e y ’ r e
s a y i n g , ‘ H e r e ’ s a n o t h e r t h i n g c o m i n g d o w n w e h a v e o n l y t h r e e a d m i n i s t r a t o r s ,
7 0 0 k i d s a n d w e h a v e t h e s a m e a m o u n t o f p a p e r w o r k a s a C l a s s A d i s t r i c t . H o w
a r e w e g o i n g t o d o i t a l l ? ’

W e a s s i g n e d t h r e e c o u n s e l o r s t o l o o k a f t e r p o r t f o l i o s ; t h a t ’ s a h a r d j o b b e c a u s e t h e
k i d s d o n ’ t t a k e i t s e r i o u s l y , b e c a u s e n o b o d y ’ s a s k i n g f o r i t y e t . B u t w e ’ r e t a l k i n g
i n t e r m s o f c u r r i c u l u m w h e r e a r e w e g o i n g t o i m p l e m e n t t h a t ? I s i t g o i n g t o b e
E n g l i s h ? W h a t d o y o u d o w i t h s e n i o r s ? N o t a l l s e n i o r s t a k e E n g l i s h . D o y o u
s w i t c h t o g o v e r n m e n t b e c a u s e a l l s e n i o r s t a k e g o v e r n m e n t ? a n d i n s o m e t h i n g s
w e ’ v e s a i d , ‘ T h i s i s m o r e i m p o r t a n t t h a n y o u r E n g l i s h c u r r i c u l u m . ’ A n d o f c o u r s e
t e a c h e r s s a y , ‘ W h a t d o y o u w a n t m e t o t h r o w o u t ? ’ W e w a n t y o u t o a s k : ‘ W h a t
a r e t h e i m p o r t a n t t h i n g s w e s h o u l d b e d o i n g ? ’

G e y e r ( G r i s w o l d ) , s p e a k i n g o f s t a t e r u l e s : “ W e t r y r e a l l y t o t a k e t h a t a l l w i t h a

g r a i n o f s a l t a n d c o m p l y w i t h t h e l a w . W h e n t h e y p a s s l e g i s l a t i o n t h a t r e q u i r e s t h a t

r e p o r t s b e s u b m i t t e d , w e a l w a y s g e t t h e m i n b u t w e d o n ’ t f e e l c o m p e l l e d t o l i v e w i t h t h e
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s p i r i t o f w h a t t h e y a r e d o i n g u n l e s s i t fi t s w i t h o u r m i s s i o n . . . ”

A n d o n c u r r i c u l a r r e q u i r e m e n t s “ M y c o l l e a g u e i n t h e o t h e r o f fi c e i n h e r e i s

c a l l e d t h e d i r e c t o r o f s p e c i a l s e r v i c e s . A n d h e d o e s a l l t h e c o m p l i a n c e s t u f f . W e h a v e a

b i g n o t e b o o k - h a s a l l o f o u r s c h o o l i m p r o v e m e n t a n d a l l o f o u r c o m p l i a n c e s t u fl ‘ i n i t . I n

e a c h b u i l d i n g w e h a v e a b o u t t h e s a m e p e o p l e d o i n g e v e r y t h i n g . T h a t ’ s o n e a d v a n t a g e o f

b e i n g s m a l l i s t h a t y o u ’ v e g o t s i t e - b a s e d t e a m s , a n d t h e y d o e v e r y t h i n g ; t h e y d o

i m p r o v e m e n t s o y o u h a v e a c o r e o f p e o p l e t a k i n g c a r e o f t h e s e t h i n g s . ”

O n e w h o d o e s t h e w o r k t h e a d m i n i s t r a t i v e s t a fl ‘ i s t a k i n g t h e h i t . W e ’ v e g o t a
g r e a t s t a f f i n t e r m s o f w o r k i n g o n t h e c o r e c u r r i c u l u m t h e y a l i g n i n g t h e
c u r r i c u l u m w i t h t h e c o r e c u r r i c u l u m a n d t e s t i n g a n d e v e r y y e a r o u r t e s t r e s u l t s a r e
g o i n g u p n i c e l y s o w e r e l y o n s t a fl ' t o h e l p o n i n t h o s e a r e a s t h a t r e l a t e t o
i n s t r u c t i o n . m o r e t i m e , I r e m e m b e r i n t h e 1 9 8 0 ' s w e w o u l d h a v e a fl o a t i n g i n -
s e r v i c e d a y a n d w e ’ v e h a v e a h e c k o f a t i m e c r e a t i n g a g o o d e n o u g h p r o g r a m s o

t h a t p e o p l e w o u l d f e e l l i k e i t w a s a d a y w e l l s p e n t . N o w w e h a v e fi v e p r o f e s s i o n a l
d e v e l o p m e n t d a y s p l u s s t u f f g o i n g o n i n r e l e a s e t i m e b e f o r e a n d a f t e r s c h o o l . H i g h
s c h o o l s t a f f m e e t f o r 4 5 m i n u t e s b e f o r e s c h o o l e v e r y d a y o n d i fl ‘ e r e n t t h i n g s .
T h e y ’ r e c o o p e r a t i n g w i t h e a c h o t h e r l i k e t h e y n e v e r h a v e b e f o r e . s o a s I s a y , I
c a n ’ t b e n e g a t i v e o n r e f o r m s . a l t h o u g h s o m e o f t h e t h i n g s i n 3 3 5 a r e n o t
r e l e v a n t t o w h a t w e ’ r e d o i n g .

O v e r a l l h e ’ s p o s i t i v e a b o u t t h e c u r r i c u l a r c h a n g e s s p e a k i n g t o t h e w a y t h e s t a t e d o e s i t ,

g e t p e o p l e fi ' o m a r o u n d t h e s t a t e a n d b r i n g t h e m t o g e t h e r

S o I t h i n k y o u h a v e a p r e t t y g o o d r e p r e s e n t a t i o n o f t h e t h i n k i n g t h a t o u g h t t o b e i n
t h e c o r e c u r r i c u l u m . m y o n l y fi u s t r a t i o n w i t h t h a t p r o c e s s i s t o k e e p t h e t a r g e t
s t i l l l o n g e n o u g h s o t h a t p e o p l e c a n s t a r t h i t t i n g i t , b e f o r e y o u c h a n g e i t . O n t h e
o l d M E A P , o u r k i d s w e r e s c o r i n g i n t h e 9 0 t h p e r c e n t i l e . T h e n t h e y c h a n g e i t ( t h e
t e s t ) a n d i t s h o o t s d o w n t o 4 0 o r 3 0 . A n d y o u w o r k y o u r w a y b a c k u p , a n d s t i l l

y o u d o n ’ t h a v e m o r e t h a n 6 0 o r 7 0 a c h i e v i n g t h e o b j e c t i v e s a n d y o u ’ r e s a y i n g
t h o s e a r e e s s e n t i a l o b j e c t i v e s a n d y o u s h o u l d b e i n t h e 9 0 ‘ s s o t h a t ’ s b e e n a
b o t h e r s o m e t h i n g f o r m e . y o u j u s t w o n d e r i f y o u ’ r e e v e r g o i n g t o g e t t o t h e
b o t t o m q u a r t i l e . I m e a n s o m e p e o p l e j u s t c a n ’ t u n d e r s t a n d t h e c o n c e p t . B u s i n e s s
p e o p l e I t a l k t o h a v e a h a r d t i m e u n d e r s t a n d i n g t h a t y o u ’ r e g o i n g t o h a v e h a l f t h e
k i d s b e l o w a v e r a g e y o u h a v e s o m e k i d s o u t t h e r e w h o a r e t w o d e v i a t i o n s b e l o w
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t h e m e a n a n d t h e y c a n ’ t u n d e r s t a n d t h a t t h e y c a n ’ t b e b r i l l i a n t p e o p l e a n d e x c e l l e n t
w o r k e r s .

H i l l ( D e S o t o s u p e r i n t e n d e n t ) h a s

w i t n e s s e d a t r e m e n d o u s i n c r e a s e i n t h e r e g u l a t i o n o f p u b l i c s c h o o l s , s t a r t i n g
w i t h P A 2 5 a n d I t h i n k t h e s t a t e o u g h t t o s e t h i g h e x p e c t a t i o n s , t h a t d i s t r i c t s
w o r k i n g h a r d w i t h t h e i r s t u d e n t s c a n m e e t t h e m a n d t h e s t a n d o u t o f t h e w a y a n d
l e t t h e d i s t r i c t s d e c i d e h o w t o g e t t h e r e . H o l d t h e m a c c o u n t a b l e . G o a h e a d a n d
p u t t h e s t u f f i n t h e p a p e r e v e r y y e a r s o t h a t w e s e e h o w w e a r e d o i n g b e c a u s e t h a t
d o e s c r e a t e s o m e p r e s s u r e w i t h i n d i s t r i c t s t o fi g u r e o u t h o w t o g e t i m p r o v e d
p e r f o r m a n c e . A n d I t h i n k w e a r e b e t t e r o f f t h a n w e w e r e 2 5 y e a r s a g o b e c a u s e w e
a r e b e i n g f o r c e d t o l o o k a t p e r f o r m a n c e .

H i l l , o n p o r t f o l i o s “ I f y o u d o n ’ t h a v e b u s i n e s s e s a n d u n i v e r s i t i e s a s k i n g f o r t h e

s t u fl ‘ , i t r e a l l y m a k e s t h e i m p a c t n e g l i g i b l e . ”

S e y m o u r ( F o r e s t C i t y ) s a y s t h a t 9 0 % o f h i s k i d s g o t o c o l l e g e a n d “ . . . i f y o u

[ s u p ’ t ] w a n t t o l e a v e h e r e i n a h u r r y , l e t t h o s e M E A P s c o r e s d r o p o r t h e n u m b e r o f k i d s

g o i n g t o c o l l e g e d r o p . ” .

A n d h e h a s c r e a t e d n o n e w p o s i t i o n s t o d e a l w i t h 2 5 , 3 3 5 , 3 3 6 a n d 3 3 9 . N o n e .

T h e a d m i n i s t r a t o r s t a k e m o s t o f t h e h i t h e t h i n k s a l s o t h a t t h e s t a t e i s t r y i n g t o m a k e t h e

s c h o o l s l o o k b a d b e c a u s e t h e y h a v e d e c i d e d , a p r i o r i t y , t h a t s c h o o l s a r e b a d t h e s t a t e

h a s p a s s e d a l o t o f p o l i c i e s a n n u a l r e p o r t s a n d t h o s e s o r t s o f t h i n g s w h i c h a t t h e i r

b a s e s o u n d O K b u t t h e y h a v e n o t c h a n g e d e d u c a t i o n a b i t . T h e y a r e n o t w h a t e d u c a t i o n i s

a b o u t .

L a m b ( G l a s t o n b u r y ) s a y s t h a t h e a p p r o v e s o f t h e c u r r i c u l a r c h a n g e s .

I b e l i e v e t h a t b y t r y i n g t o i d e n t i f y w h a t s k i l l s k i d s n e e d t o b e c o m p e t i t i v e g l o b a l l y
t h a t w e ’ v e r a i s e d t h e a n t e f o r o u r s e l v e s . I t h i n k o v e r t i m e t h a t w e w i l l s e e t h a t w e
w i l l a l i g n o u t c u r r i c u l u m t h i s s c a t t e r e d c u r r i c u l u m t h a t w e h a v e t h a t w e w i l l
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r e a l i z e t h a t y o u h a v e o n l y s o m u c h o f t h i s t i m e t o u s e . A n d y o u ’ r e g o i n g t o h a v e
t o u s e i t t o g e t t h o s e s k i l l s a n d u n d e r s t a n d i n g s s o i n t h a t r e g a r d , I ’ m n o t
o p p o s e d t o w h a t h a s h a p p e n e d . S o I ’ v e b e e n a n a d v o c a t e o f s o m e s t a n d a r d s t o
s h o o t a t . B e c a u s e t h e n I k n o w h o w t o a l i g n t h e c u r r i c u l u m . I t ’ s n o t a n e a s y j o b
b u t t h a t ’ s w h e r e I w o u l d s t a n d .

A s f o r t h e g o v e r n o r ’ s r e p o r t c a r d , “ Y o u c a n r e a d i t . I h a v e b o x e s o f t h e m , w e u s e

t h e m a s d o o r s t o p s . ” B u t n o o n e e v e r a s k s f o r t h e m . “ B u t t h i s h i g h t u r n o v e r w i t h

p e o p l e c o n r i n g a n d g o i n g t h e y d o s h o p s c h o o l d i s t r i c t s m o s t l y u p w a r d l y m o b i l e

p e o p l e . W e g e t t h a t a l l t h e t i m e . T h e y c o m e i n h e r e a n d t h e y ’ v e b e e n t o o t h e r d i s t r i c t s

a n d t h e y h a v e t h e M E A P s c o r e s a n d a n n u a l r e p o r t s t h a t s t u f f . ”

W a l l s ( O t t a w a ) “ M y v i e w i s t h a t m o s t o f t h a t i s a b s o r b e d a t t h e a d m i n i s t r a t i o n

l e v e l a n d i m p a c t s t h e t e a c h e r s i n s o m e w a y s . L i k e t h e M E A P ; y o u h a v e t o c l o s e d o w n t h e

c l a s s r o o m a n d i s s u e t h e M E A P j u s t a p r o c e d u r a l k i n d o f t h i n g . B u t m o s t o f t h e

e d u c a t i o n a l r e f o r m a n d c h a n g e s a r e p r e t t y s i l e n t . T h e y j u s t s o r t o f o c c u r . ” S p e a k i n g o f

m a n d a t e s . . . ” I t h i n k t h e f r u s t r a t i o n o f t h e m a n d a t e b u s i n e s s a n d t h e l e g a l i s s u e s a r e j u s t

i n c r e d i b l e . A n d I d o n ’ t k n o w t h a t p a r e n t s s e e t h a t a t a l l . P e o p l e w h o c o m e t o c e n t r a l

o f fi c e a r e s t u n n e d w i t h t h e t i m e w e s p e n d w i t h a t t o r n e y s t h e y h a v e n o i d e a t h e a m o u n t

o f w e h a v e t o a l w a y s b e r e f e r r i n g b a c k . ”

A n d t h e e f f e c t o f r e f o r m s w i l l b e t o c a u s e i n s t r u c t i o n t o b e c o m e m o r e f o c u s e d .
A n d s o m e t h i n g s t h a t t e a c h e r s a r e d o i n g n o w m a y n o t b e d o n e a n y m o r e . B e c a u s e
w h a t ’ s c o u n t e d , 1 m e a n w h a t g e t s t e s t e d , g e t s c o u n t e d . T h e t h i n g t h a t d i s t u r b s m e
a b o u t t h o s e p r o fi c i e n c y t e s t s i s t h e p e o p l e w h o p u t t h e m t o g e t h e r a r e t h e p e o p l e
w h o a r e i n t h e d i s c i p l i n e . S o t h e y l a c k a b a l a n c e a b o u t w h a t i t ’ s a l l a b o u t . T h e y
g e t s o i n v o l v e d i n t h e i r o w n d i s c i p l i n e t h a t t h e y f o r g e t w h a t i t i s a l l a b o u t . I h a v e
b e e n t h r o u g h c u r r i c u l u m s t u d y a f t e r c u r r i c u l u m s t u d y a n d i f o n e w e r e t o m e e t w i t h
a n y f a c u l t y t h e r e ’ s n o t e n o u g h t i m e f o r s o c i a l s t u d i e s w e d o n ’ t d o e n o u g h
m a t h w e n e e d m o r e f o r e i g n l a n g u a g e t h e r e ’ s n e v e r e n o u g h o f w h a t e v e r i t ’ s
s u c h a n a r r o w g a g e t h a t t h e y a r e l o o k i n g a t . A s t o t h e M E A P , i t d i d n ’ t c h a n g e
w h a t w a s t a u g h t b u t i t d i d c h a n g e w h e n i t w a s t a u g h t .
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A n d W a l l s w o r r i e s a b o u t t h e t e s t s b e c o m i n g a fi l t e r t h a t l i m i t s a c h i l d ’ s

p o s s i b i l i t i e s . A n d h e w o r r i e s a b o u t 3 3 5 a n d 3 3 9 b e c a u s e W h a t i s i m p o r t a n t s h i fi s s o

q u i c k l y . ” W e m a y b e m e a s u r i n g t h i n g s t h a t a r e n o t t h a t i m p o r t a n t , a n d m a k i n g b i g

d e c i s i o n s a b o u t s t u d e n t s ’ l i v e s b a s e d o n w h a t i s n o t i m p o r t a n t . w h a t b o t h e r s m e a b o u t

t h i s t e s t i n g b u s i n e s s i s t h a t w e t h i n k w e k n o w I d o n ’ t k n o w o f a r e f o r m t h a t I j u s t s a t u p

a n d s a i d , ‘ O h m y g o s h , ’ b u t I t r y t o f a c i l i t a t e i t . . . ”

S t e e l ( W a s h i n g t o n C r o s s i n g ) : “ Y o u k n o w a l o t o f c u r r i c u l u m w o u l d n o t h a v e

t a k e n p l a c e w i t h o u t t h e s t a t e . W e w o u l d s t i l l b e t e a c h i n g t h e w a y w e d i d 2 0 y e a r s a g o .

W e a r e n o t d o i n g t h a t n o w . I s e e i t i s g o o d t o b e d r i v e n b y t h e s t a t e , d r i v e n b y t h e

a d m i n i s t r a t i o n , a n d t h e n i t i s fi l t e r e d d o w n . Y e s , I s e e i t a s p o s i t i v e . ”

A b o u t t h e s t a t e b o a r d h e a r i n g i n G r a n d R a p i d s :

a n d t h e r e w e r e s o m e t h a t w e r e a g a i n s t t h e s t a t e c o r e c u r r i c u l u m - A n d h e r e y o u
h a d e d u c a t o r s w h o s c r e a m e d a b o u t t h e s t a t e c o r e c u r r i c u l u m m a n d a t e t w o y e a r s
a g o . A n d n o w w e a r e d e f e n d i n g i t s a y i n g ‘ W e n e e d t h i s . ’ A n d w h y ? B e c a u s e t h e
i m p e t u s t o c h a n g e t h e p r o c e s s a n d g e t o u r s t a f f m e m b e r s o fl ‘ s q u a r e o n e w a s
i n c r e d i b l e . O u r c u r r i c u l u m n e v e r w o u l d h a v e c h a n g e d i f i t h a d n o t b e e n f o r t h a t .
( T a l k i n g a b o u t a b u i l d i n g i n w h i c h h e p l a c e d s e v e r a l n e w t e a c h e r s ) a n d I w o u l d
n o t l e t a n y o n e i n t h a t b u i l d i n g u n l e s s t h e y h a d a n e a r l y c h i l d h o o d e n d o r s e m e n t .
W e p u t fi v e n e w t e a c h e r s I w o u l d n o t l e t a n y o n e t r a n s f e r i n A n d t h e y a l l h a d
e a r l y c h i l d h o o d e n d o r s e m e n t s . N o w w e h a v e a n o n - g r a d e d s e c o n d a n d t h i r d g r a d e
a n d t h e c h a n g e s t h a t a r e t a k i n g p l a c e i n t h a t b u i l d i n g a r e p h e n o m e n a l . W e h a v e a n
e a r l y - f o u r s p r o g r a m o v e r t h e r e n o w a n d P P I a n d i t ’ s q u i t e a n e l e m e n t a r y c e n t e r .
A n d p a r t o f t h a t i s t h e i m p e t u s o f t h e s t a t e s a y i n g ‘ Y o u n e e d t o c h a n g e . ’ A n d w e
h a v e .

C a r l W a l t e r , S u p e r i n t e n d e n t i n S p r u c e , s a y s h e i s v e r y i n v o l v e d i n c u r r i c u l u m - o n e

o f t h e b r e e d o f s u p e r i n t e n d e n t s t h a t h a v e c o m e i n t h e l a s t 1 0 y e a r s w h o a s k , “ H o w d o w e



1 7 5

i m p r o v e t e a c h i n g a n d l e a r n i n g ? ” - s p e n d s o n e d a y a w e e k i n b u i l d i n g s , a n d s e r v e s o n t h e

s t r a t e g i c p l a n n i n g c o m m i t t e e . O f P A 2 5 , h e s a y s ,

I t i s b y f a r t h e m o s t s i g n i fi c a n t p i e c e o f l e g i s l a t i o n a f f e c t i n g p u b l i c s c h o o l s i n t h e
l a s t 2 5 y e a r s i n t e r m s o f i m p r o v i n g i t . T h e w h o l e i d e a o f s c h o o l i m p r o v e m e n t ,
h o w c a n a n y p e r s o n s a y I d o n ’ t w a n t t o b e i n v o l v e d i n s c h o o l i m p r o v e m e n t
h e y i f y o u ’ r e n o t i m p r o v i n g , y o u ’ r e d e c l i n i n g . A n d a l o t o f p e o p l e b e l l y a c h e a n d
c o m p l a i n b u t y o u k n o w , n o t e v e r y t h i n g t h a t h a s c o m e t h r o u g h h a s b e e n
d e t r i m e n t a l . I t h i n k a l o t o f i t i s l o n g o v e r d u e . T h a t ’ s m y v i e w .

A n d w h a t h a v e w e d o n e i n t h e l a s t 1 0 y e a r s ?

W e h a v e a r t i c u l a t e d a n d s e q u e n c e d o u r c u r r i c u l u m . W e ’ v e d e v e l o p e d a c a d e m i c
s t a n d a r d s i n t h e c o r e c u r r i c u l u m . A n d w e ’ v e b r o u g h t o u r K - 1 2 s t r a t e g i c p l a n n i n g
c o m m i t t e e a n d y o u s i g n u p f o r i t a n d i t i n c l u d e s e v e r y o n e . A n d y o u k n o w w h a t ?

P e o p l e h a v e g o t t e n t o k n o w e a c h o t h e r i n t h e b u i l d i n g s a n d t h e r e ’ s b e e n a l o t o f K -
1 2 d i s c u s s i o n o f c o r e c u r r i c u l u m a n d t h e n w e h a v e f o u r c o r e c u r r i c u l u m a r e a s

a n d t h e n t e c h n o l o g y o f c o u r s e i s p a r t o f c o r e a n d w e h a v e c o m m u n i c a t i o n s
a n d w e h a v e a f a c i l i t i e s a n d fi n a n c e c o m m i t t e e a n d w e h a v e a p o r t f o l i o b e c a u s e
o f t h a t i n i t i a t i v e t h e fi g h t h a s b e e n l o s t . T h e r e i s n o l o c a l c o n t r o l . I t ’ s a j o k e .
T h e b a t t l e o v e r l o c a l c o n t r o l h a s b e e n l o s t . T h e s t a t e i s c a l l i n g t h e s h o t s , r i g h t l y o r
w r o n g l y . W e ’ v e l o s t t h e b a t t l e f o r l o c a l c o n t r o l a n d w e ’ v e l o s t i t f o r a l o t o f
d i fl ‘ e r e n t r e a s o n s . A n d f o r a n y l o c a l b o a r d o f e d u c a t i o n t o t h i n k t h e y c o n t r o l a l o t
o f a n y t h i n g I d o n ’ t t h i n k s o .

H e a g r e e d t h a t h e i s a “ b r a n c h m a n a g e r f o r t h e s t a t e ” a n d i n r e s p o n s e a b o u t t h e

c o r e c u r r i c u l u m a n d t h e M E A P , i s i t g o i n g t o p r o d u c e a b e t t e r s t u d e n t , m o r e e f f e c t i v e

t e a c h e r , p l e a s e d p a r e n t ?

I ’ d s a y y e s t o a l l t h r e e . I ’ l l t e l l y o u w h y . M E A P h a s b r o u g h t a f o c u s t h a t w e
d i d n o t h a v e b e f o r e . O u r s c o r e s h a v e i m p r o v e d d r a s t i c a l l y b e c a u s e t h e b o a r d
m a k e s i t a c r i t i c a l i s s u e t h a t w e i m p r o v e M E A P , w e h a v e p a i d a t t e n t i o n t o i t , i t ’ s

m a d e t e a c h e r s m o r e a w a r e a n d i t h a s i n c r e a s e d p a r e n t s ’ c o n fi d e n c e i n t h e s c h o o l
b e c a u s e p e o p l e s e e t h a t w e a r e i m p r o v i n g a n d I t e l l t h e s t a f f t h e h i g h e r t h e
e x p e c t a t i o n s , t h e h i g h e r t h e r e s u l t s i t ’ s w h a t t h e k i d s c a n d o s o I t h i n k t h o s e
t h i n g s a r e v e r y p o s i t i v e .
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T h e c o l l e g e s a n d u n i v e r s i t i e s h a v e r e a l l y i m p r o v e d t h e i r t e a c h e r p r e p p r o g r a m s .
M i c h i g a n S t a t e i s o n e e x a m p l e t h e y h a v e i m p r o v e d t h e i r p r o g r a m m i n g a n d m a d e
g r e a t e r c r i t e r i a t o b e g e t t i n g i n t o s c h o o l s o f e d u c a t i o n m u c h h i g h e r . A n d I ’ l l t e l l
y o u o n e t h i n g , w e a r e t u r n i n g o u t b e t t e r p e o p l e t h a n w e d i d . W i t h a l l d u e r e s p e c t
t o t h o s e o f u s w h o c a m e i n 2 5 y e a r s a g o , t o d a y t h e r e i s a h i g h e r q u a l i t y

S t e w a r t ( R o c k w e l l ) , w h o b e l i e v e s t h a t A N a t i o n a t R i s k b u i l t a n a w a r e n e s s t h a t

t h e r e i s a p r o b l e m b u t “ . . . t h e i s s u e i s b e i n g m o r e p o l i t i c i z e d t h a n i t i s a r e a l i s s u e . T h e

p u b l i c s c h o o l s i n t h e l a s t 1 0 - 1 2 y e a r s h a v e m a d e t r e m e n d o u s p r o g r e s s b u t w e ’ r e s t i l l b e i n g

u s e d a s s c a p e g o a t s b y o u r g o v e r n o r a n d o t h e r s t o k e e p t h e fi r e s b u r n i n g t h e y a r e a l m o s t

l i k e d e m a g o g u e i n u s i n g t h a t i s s u e . . . ”

A n d i n r e s p o n s e t o a q u e s t i o n a b o u t P A 2 5 , 3 3 5 , 3 3 6 a n d 3 3 9 : “ I t h i n k t h e p e o p l e

t h a t a s s u m e t h e g r e a t e s t r e s p o n s i b i l i t i e s a r e t h o s e t h a t d e a l w i t h i n s t r u c t i o n a n d

c u r r i c u l u m ; p r i n c i p a l s , c u r r i c u l u m d i r e c t o r s , b u t I t h i n k t h a t o n l y t h e l e v e l o f

a d n r i n i s t r a t o r s a n d d i r e c t o r s a r e d e a l i n g w i t h m o s t o f t h o s e i s s u e s n o w b e c a u s e t h e y ( t h e

i s s u e s ) a r e c h a n g i n g e v e r y w e e k a l m o s t . . . ”

A n d r e f e r r i n g t o t h e l e g i s l a t u r e ” T h e h i g h s c h o o l p r o fi c i e n c y t e s t - o h m y g o s h -

t h e y j u s t d o n ’ t s e e m t o t h i n k t h r o u g h a n d b a s e t h e i r d e c i s i o n s o n r e s e a r c h t h e y j u s t

w a n t t o p u s h r e f o r m , r e f o r m , r e f o r m w i t h o u t t h i n k i n g a n y t h i n g t h r o u g h . A n d t h e m a i n

w e i g h t o f r e s p o n s i b i l i t i e s f a l l s u p o n a d n r i n i s t r a t o r s , c e r t a i n l y . . . ”

A n d i n r e s p o n s e t o a q u e s t i o n a b o u t w h a t a s u p e r i n t e n d e n t , fi o m 2 0 y e a r s a g o ,

w o u l d n o t i c e a s d i f f e r e n t i f c o m i n g b a c k t o d a y . . . “ W e l l , I t h i n k t h e y w o u l d s e e e m p h a s i s

p l a c e d o n i n s t r u c t i o n . T h e y w o u l d s e e t h e i n o r d i n a t e n u m b e r o f r e f o r m s t h a t h a v e t o b e

fi l e d . ”
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I t h i n k t h e c o r e c u r r i c u l u m i s a g o o d i d e a w h e n i t c o m e s t o h e l p i n g s c h o o l d i s t r i c t s

t h a t m a y n o t h a v e h a d a s y s t e m a t i c o b j e c t i v e - b a s e d c u r r i c u l u m t o b e g i n w i t h . I n
o u r d i s t r i c t , w e h a v e a n i n s t r u c t i o n a l p r o g r a m , K - 1 2 , t h a t i s b a s e d o n p e r f o r m a n c e

o b j e c t i v e s a n d s o f o r t h , i t m a n d a t e s t h a t c o m e fi o m t h e s t a t e I k n o w t h a t m y
v i s c e r a l r e a c t i o n t o s o m e o f t h e s e m a n d a t e s i s , ‘ T h i s i s t h e s t u p i d e s t t h i n g I ’ v e e v e r
s e e n . W e ’ r e n o t g o i n g t o d o t h i s . ’ A n d t h e r e a r e s o m e t h i n g s I d o n ’ t p a y a l o t o f
a t t e n t i o n t o , b u t h a v i n g s a i d t h a t t h e b i g g e r m a n d a t e s , l i k e P A 2 5 , w e l o o k a t i t

a n d s a y y o u k n o w t h e r e a r e s o m e r e a l p o s s i b i l i t i e s t h a t w e c o u l d u s e t h i s t o
m a k e s o m e p r o g r e s s . A n d w e h a v e s c h o o l i m p r o v e m e n t w a s s o m e t h i n g I h a d
b e e n r e a d i n g a b o u t , w a n t i n g t o d o a n y w a y , a n d h e r e c a m e t h e l a w l e t ’ s t a k e
a d v a n t a g e o f t h a t b y g o i n g t o t h e p r i n c i p a l s a n d t h e s t a fi ' a n d s a y , ‘ N o w w e h a v e
t h i s l a w , h o w c a n w e t a k e i t t o i m p r o v e o u r s c h o o l s ? ’ ”

W e s t i l l d o o u r c u r r i c u l u m w i t h c u r r i c u l u m c o m m i t t e e s f o r m e d w i t h t e a c h e r s , a n d

w e s t i l l d o a l o t o f t h e m a n a g e m e n t w i t h d e c i s i o n s m a d e a t t h e l o c a l s c h o o l l e v e l .
B u t d i d w e f o r m a s i t e - b a s e d m a n a g e m e n t t e a m ? N o p e . A n d d i d I k n o w i t w o u l d
g o a w a y ? Y e p ! A n d i t ’ s g o i n g t o g o a w a y . . . S o I t r y t o m a k e a c o n s c i e n t i o u s
e f f o r t t o d e t e r m i n e w h a t w e n e e d t o d o a n d k e e p fi o m w a s t i n g t h e t i m e o f t e a c h e r s
a n d p r i n c i p a l s w h o s e j o b s a r e b i g e n o u g h . P A 3 3 6 a n d 3 3 9 a r e e x a m p l e s o f
w h e r e w e t o o k t h e c h a f f f r o m t h e g r a i n

A r e t h e c u r r i c u l a r r e f o r m s g o i n g t o m a k e J u s t i c e b e t t e r ? D a v i d s o n s a i d :

Y e a h , I t h i n k , m y r e a c t i o n m i g h t b e d i fl ‘ e r e n t f r o m o t h e r s . M a n d a t e d c o r e

c u r r i c u l u m w i l l b e a w a y t o m o v e h i g h s c h o o l s t a fi ‘ t h a t m i g h t m o v e a s q u i c k l y ,
w h e t h e r t h e c o r e c u r r i c u l u m i s m a n d a t e d d o e s n ’ t m a t t e r t o m e a s l o n g a s t h e
p r o fi c i e n c y t e s t i s t h e r e . T h a t i s , y o u m a n d a t e d c o r e c u r r i c u l u m . I f y o u h a v e a t e s t
t h e t e s t i s a b o u t s o m e t h i n g , w h a t i s a b o u t ? T h a t ’ s c a l l e d c u r r i c u l u m . I s i t
m a n d a t e d ? Y o u b e t . T h e p r o fi c i e n c y e x a m a n d t h e M E A P t e s t s a r e t i e d t o
a c c r e d i t a t i o n w h i c h i s t i e d t o f u n d i n g , s o w e d o h a v e a m a n d a t e d c o r e c u r r i c u l u m .
W e d o a n d I t h i n k t h e p r o fi c i e n c y t e s t h a s t h e p o t e n t i a l f o r m o v i n g h i g h s c h o o l
i n s t r u c t i o n f o r w a r d . A u t h e n t i c a s s e s s m e n t i t s t i m e h a s c o m e .

T h e s u p e r i n t e n d e n t s d i f f e r , a s e x p e c t e d , i n t h e i r r e a c t i o n s t o r e f o r m m e a s u r e s .

S o m e s e e t h e r e f o r m s a s h e l p f u l , s o m e n o t , s o m e u s e t h e m t o d o w h a t t h e y w a n t t o d o ,

s o m e s a y , “ W e w e r e d o i n g i t a n y w a y . ” S o m e s a y t h e s t a t e i s i n c h a r g e ; m a n y s a y t h a t .

B u t o t h e r s s a y t h a t w e ’ r e o p e r a t i n g a s w e a l w a y s d i d . W h a t t h e y d o n ’ t s a y , s o f a r , i s t h a t
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t h e s t a t e c h a n g e d t h e i r r o l e . I t f o c u s e d t h e r o l e , m a y b e t u r n e d t h e r o l e fi ' o m t h i s t o t h a t ,

b u t t h e s e p e o p l e s t i l l s e e t h e m s e l v e s a s i n c h a r g e . C e n t r a l , i m p o r t a n t , a c t i v e a n d a s

e d u c a t o r s , fi r s t . T h e y l i k e o r d o n ’ t l i k e t h e s t a t e , l i k e o r d o n ’ t l i k e t h e c h a n g e s , b u t t h e y

d o n ’ t s e e t h e i r r o l e a s h a v i n g c h a n g e d . N o t y e t . B u t t h e s t r u c t u r e i s d i fl ‘ e r e n t , m o r e

s p e c i a l i s t s , m e e t i n g s , c o m m i t t e e s , i n t e r a c t i o n , n o t m u c h c h a n g e i n s u p e r i n t e n d e n t s ’ r o l e s

b u t d e fi n i t e c h a n g e i n o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e . T h e s t a t e i s m o r e i m p o r t a n t , b u t t h e

p o s i t i o n o f s u p e r i n t e n d e n t i s s t i l l c e n t r a l , s t i l l e s s e n t i a l , s t i l l r e s p e c t e d , a n d i f a n y t h i n g m o r e

o f a l l t h r e e . N o w y o u h a v e t o b e a n e d u c a t o r t o b e a s u p e r i n t e n d e n t . T h i s i s i r o n i c ,

b e c a u s e t h e s t a t e h a s d i s c o n t i n u e d a d m i n i s t r a t i v e t r a i n i n g a n d c e r t i fi c a t i o n a s c r i t e r i a f o r

b e c o n r i n g a M i c h i g a n s u p e r i n t e n d e n t .



C h a p t e r F i v e

W

T h e r e s e a r c h e r ’ s p u r p o s e i n t h i s s t u d y w a s t o d e s c r i b e a n d e x p l a i n t h e e fl ‘ e c t o f

S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n s u p e r i n t e n d e n t s a n d o n t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c

s c h o o l s . T h e r e s e a r c h e r h a s p o s t u l a t e d t h a t t h e i m p a c t o f t h o s e r e f o r m s h a s c a u s e d

I c h a n g e s i n t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d c h a n g e s i n t h e s t r u c t u r a l o r g a n i z a t i o n a n d

o p e r a t i o n o f t h e l o c a l s c h o o l d i s t r i c t .

P r e v i o u s c h a p t e r s d i s c u s s e d t h e e v o l u t i o n o f t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t

a n d c o r r e s p o n d i n g c h a n g e s i n t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f t h e l o c a l s c h o o l s ; a n d t h e

p u r p o s e s a n d c h r o n o l o g y o f s t a t e r e f o r m e fi ‘ o r t s d u r i n g t h e p a s t 2 5 y e a r s a s s e e n fi o n r t h e

p e r s p e c t i v e o f t h e f o u r s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s w h o s e r v e d d u r i n g t h a t p e r i o d . A l s o

d i s c u s s e d w a s t h e m e t h o d o l o g y o f t h i s s t u d y a n d t h e a n a l y s i s o f a n d fi n d i n g s w h i c h

e m e r g e d fi ' o m t h e d a t a ; t h e i n - d e p t h r e s p o n s e s o f 2 7 M i c h i g a n l o c a l d i s t r i c t

s u p e r i n t e n d e n t s .

T h e d a t a f r o m t h e 2 7 s u p e r i n t e n d e n t s s h o w t h a t t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r o l e h a s b e e n

s i g n i fi c a n t l y a f f e c t e d b y r e f o r m e fi ' o r t s . T h e s u p e r i n t e n d e n t m u s t i n f o r m t h e b o a r d , t h e

c o m m u n i t y a n d t h e s t a f f a b o u t t h e o b j e c t i v e s a n d s p e c i fi c s o f t h e r e f o r m s ; g e n e r a t e p u b l i c

s u p p o r t f o r t h e d i s t r i c t ’ s m i s s i o n a n d p o r t r a y i t i n a p o s i t i v e w a y ; o v e r c o m e p u b l i c a p a t h y ,

a n d o f t e n e d u c a t e l e g i s l a t o r s a n d o t h e r p u b l i c o m c i a l s a b o u t t h e l o c a l e fi ‘ e c t s o f r e f o r m s .

T h e v e h i c l e s f o r r e p o r t i n g t o t h e p u b l i c , t h e A n n u a l R e p o r t a n d t h e G o v e r n o r ’ s R e p o r t
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C a r d h a v e a r o u s e d l i t t l e p u b l i c i n t e r e s t . T h e r e s e e m s t o b e a g e n e r a l s o c i e t a l n r i s t r u s t o f

a l l g o v e r n m e n t s i n c l u d i n g l o c a l p u b l i c s c h o o l s . T r u s t c a n n o t b e c r e a t e d t h r o u g h r e f o r m s -

i t m u s t b e e a r n e d l o c a l l y . S u p e r i n t e n d e n t s s p e n d m u c h t i m e c o m b a t i n g n r i s i n f o r m a t i o n b y

t h e m e d i a , p o l i t i c i a n s a n d o t h e r s . T h e r e f o r m s c o n c e r n i n g fi n a n c i a l o p e n n e s s h a v e ,

l i k e w i s e , h a d l i t t l e e fl ‘ e c t o n t r u s t o r s u p p o r t f o r s c h o o l s b u t h a v e b e c o m e a u s e fi t l t o o l f o r

c r i t i c s a n d o p p o n e n t s . T h e c o m m u n i c a t i o n s a n d fi n a n c i a l o p e n n e s s r e f o r m s h a v e

c o n s i d e r a b l y i n c r e a s e d t h e w o r k l o a d o f s u p e r i n t e n d e n t s a n d c e n t r a l o m c e p e r s o n n e l .

O t h e r r e f o r m s r e q u i r e t h e s u p e r i n t e n d e n t t o c h a n g e t h e a t t i t u d e s a n d b e h a v i o r o f

e m p l o y e e s , e s p e c i a l l y o f v e t e r a n s t a fi ‘ w h o a r e t o o y o u n g t o r e t i r e . S u p e r i n t e n d e n t s s p e n d

m o r e t i m e w i t h c o m p l i a n c e a n d r e p o r t i n g . T h e y f e e l t h a t i t ’ s m o r e d i fi c u l t t o s u p e r v i s e a

d i s t r i c t a n d t h e y f e e l i n c r e a s i n g l y fi u s t r a t e d . M o s t s u p e r i n t e n d e n t s b e l i e v e t h a t t h e

p o s i t i o n h a s b e c o m e l e s s r e w a r d i n g a n d l e s s d e s i r a b l e . S t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s h a v e i n c r e a s e d

d i s t r i c t c o m p l e x i t y a n d t h e r e f o r e g i v e n s u p e r i n t e n d e n t s m o r e t h i n g s t o d o , m o r e p e o p l e t o

h i r e a n d a c c o u n t f o r , a n d l e s s p u r v i e w t o d i r e c t e i t h e r t h e t h i n g s b e i n g d o n e o r t h e p e o p l e

d o i n g t h e m .

T h e d a t a f r o m t h e 2 7 s u p e r i n t e n d e n t s a l s o s h o w t h a t t h e s t a t e r e f o r m s h a v e

s i g n i fi c a n t l y a fi ‘ e c t e d t h e s t r u c t u r e a n d o p e r a t i o n o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h e o r g a n i z a t i o n

s p e n d s c o n s i d e r a b l e t i m e a n d r e s o u r c e s p u b l i s h i n g r e q u i r e d p u b l i c r e p o r t s , w i t h l i t t l e

e v i d e n c e t h a t t h e y a r e r e a d b y t h e p u b l i c . A d d i t i o n a l r e s o u r c e s a r e s p e n t r e p o r t i n g

c o m p l i a n c e w i t h r e f o r m s t o t h e s t a t e . P r o p o s a l A h e l p e d p o o r d i s t r i c t s a n d f o r c e d a l l

d i s t r i c t s t o c a r e f u l l y m a n a g e t h e i r s p e n d i n g . S u p e r i n t e n d e n t s a p p l a u d e d t h e e q u i t y

o b j e c t i v e s o f P r o p o s a l A r e g a r d l e s s o f h o w i t a fl ‘ e c t e d t h e i r o w n d i s t r i c t ; b u t t h e y f e l t t h a t
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m u c h o f t h e p u b l i c m i s u n d e r s t o o d i t s c o n s e q u e n c e s . A n d t h e y f e l t t h a t “ A ” m e a n s a l o s s

o f l o c a l c o n t r o l , i n c r e a s e d s t a t e c o n t r o l , a n d d i f fi c u l t y w i t h b u d g e t i n g a n d n e g o t i a t i o n s .

R e f o r m s h a v e i n c r e a s e d t h e w o r k l o a d o f e v e r y s c h o o l e m p l o y e e w h o h a s t o d e a l w i t h

t h e m . R e f o r m s h a v e c a u s e d d i s t r i c t s t o l o o k f o r d i fl ‘ e r e n t q u a l i t i e s i n n e w l y - h i r e d

e m p l o y e e s ; a n d t o c h a n g e o r r e t i r e o l d e r e m p l o y e e s . C o m p l y i n g w i t h r e f o r m s a n d

c h a n g i n g e m p l o y e e b e h a v i o r h a v e r e q u i r e d s i g n i fi c a n t l y m o r e i n s e r v i c e a c t i v i t i e s a n d

r e s o u r c e s . S t a t e r e f o r m e f f o r t s h a v e m a d e d i s t r i c t o r g a n i z a t i o n s m o r e s p e c i a l i z e d ,

h i e r a r c h i c a l a n d u n i v e r s a l i s t i c a s w e l l a s m o r e d i v e r s e , d i fi ' u s e a n d i n c l u s i v e .

F i n a l l y , t h e d a t a f r o m t h e 2 7 s u p e r i n t e n d e n t s s h o w t h a t t h e p a c e o f s c h o o l r e f o r m

l e g i s l a t i o n a n d r e g u l a t i o n , a n d t h e s h e e r n u m b e r s o f i n d i v i d u a l r e f o r m s e n a c t e d , h a v e

s i g n i fi c a n t l y i n c r e a s e d i n t h e p a s t 2 5 y e a r s - e s p e c i a l l y i n t h e y e a r s s i n c e t h e p u b l i c a t i o n o f

A N a t i o n a t R i s k a n d t h e c o n s e q u e n t s t a t e a n d n a t i o n a l r e f o r m a c t i v i t y w h i c h f o l l o w e d . I n

C h a p t e r O n e , t h e b a c k g r o u n d o f t h e s u p e r i n t e n d e n c y w a s d e s c r i b e d . T h e r e w e r e p e r i o d s

o f p r e v i o u s s c h o o l r e f o r m a c t i v i t y : i n t h e d e c a d e s b e f o r e a n d a f t e r 1 9 0 0 , i n t h e 1 9 3 0 ' s , a n d

a f t e r W o r l d W a r 1 1 . B u t t h e y e a r s i n b e t w e e n t h o s e p e r i o d s w e r e o n e s o f r e l a t i v e l y l i t t l e

c h a n g e o r a c t i v i t y . I n t h e e a r l y 1 9 7 0 ' s , d u r i n g D r . P o r t e r ’ s a d m i n i s t r a t i o n , t h e p a c e a n d

n u m b e r o f r e f o m r s b e g a n t o i n c r e a s e - r e fl e c t i n g t h e i m p l e m e n t a t i o n o f h i s r e f o r m a g e n d a .

S t i l l , t h e r e f o r m s w e r e e n a c t e d i n d i v i d u a l l y ; a n d t o t a l e d o n l y a f e w e a c h y e a r . A f t e r t h e

p u b l i c a t i o n o f A N a g o n a t R i s k ( 1 9 8 4 ) , t h e p a c e a c c e l e r a t e d a n d t h e r e f o r m s o f t e n c a m e i n

p a c k a g e s - r e fl e c t i n g t h e f o c u s o n s p e c i fi c c a t a g o r i e s : e d u c a t i o n a l g o a l s i n 1 9 8 7 , a c a d e n r i c

a l t e r n a t i v e s f o r s t u d e n t s i n 1 9 8 8 , a n d c u r r i c u l u m i n c e n t i v e s i n 1 9 9 2 . T h e t r e n d o f t h e

l e g i s l a t u r e t o p a s s e v e r l a r g e r p a c k a g e s o f r e f o r m s c o n t i n u e d w i t h a d o p t i o n o f P A 2 5
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( 1 9 9 0 ) w i t h 1 0 r e f o r m s , a n d p e a k e d i n 1 9 9 3 , w h e n t h e p a c k a g e o f P A ( s ) 3 3 5 , 3 3 6 a n d

3 3 9 c o n t a i n e d o v e r 7 0 s e p a r a t e r e f o r m m e a s u r e s . N o r w a s t h e M i c h i g a n a c t i v i t y u n i q u e .

I n t h e i r i n t e r v i e w s R u n k e l a n d B e r n i s e x p l a i n e d t h a t , i n t h e y e a r s f o l l o w i n g A fl m

fl a k s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s , s t a t e b o a r d s o f e d u c a t i o n , g o v e r n o r s a n d e v e n e d u c a t i o n

l e a d e r s i n t h e l e g i s l a t u r e a t t e n d e d n a t i o n a l c o n f e r e n c e s w h e r e r e f o r m i d e a s fi ' o m o t h e r

s t a t e s w e r e d i s c u s s e d a n d e x c h a n g e d . T h e a t t e n d e e s t h e n r e t u r n e d t o t h e i r h o m e s t a t e s

w i t h t h e g o a l o f i m p l e m e n t i n g t h o s e i d e a s w h i c h s e e m e d t o b e w o r k i n g e l s e w h e r e . O f

t h e s e , “ t h e E d u c a t i o n C o m m i s s i o n o f t h e S t a t e s i s p r o b a b l y t h e m o s t i n fl u e n t i a l .

A n o t h e r o n e y o u p r o b a b l y n e v e r h e a r d m u c h a b o u t i s E d u c a t i o n a n d t h e E c o n o m y ;

a n o t h e r f a i r l y h i g h l y i n fl u e n t i a l p o l i c y - d e v e l o p i n g i n s t i t u t i o n . ” ( B e m i s ) I n p a r t , t h i s

a c c o u n t e d f o r t h e i n c r e a s i n g n u m b e r o f l e g i s l a t e d r e f o r m s .

t h fl t g r T w o R a i s i t g

T h e c o n t r i b u t i o n o f t h i s s t u d y t o t h e s u m o f p r e v i o u s r e s e a r c h l i e s i n c o m p a r i n g

w h a t a c t u a l l y o c c u r e d d u r i n g t h e 2 5 y e a r s o f r e f o r m e fi ‘ o r t s , f r o m 1 9 6 9 t o 1 9 9 4 , w i t h w h a t

t h e f o u r s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s s a i d ( i n t h e i r i n t e r v i e w s ) t h e y w e r e t r y i n g t o a c c o m p l i s h

E a c h o f t h e f o u r w a s m o t i v a t e d b y d i s s a t i s f a c t i o n w i t h c o n d i t i o n s i n l o c a l s c h o o l s , a n d

t h e i r e f f o r t s w e r e d e s i g n e d t o c h a n g e t h e c o n d i t i o n s s o t h a t s c h o o l c o u l d s u c c e e d . D r .

P o r t e r , w h o w a s p e r h a p s t h e m o s t v i s i o n a r y o f t h e f o u r , p r o p o s e d a c o m p r e h e n s i v e

a g e n d a o f r e f o r m s w h i c h , t o a r e m a r k a b l e d e g r e e , e a c h o f h i s s u c c e s s o r s a d v a n c e d d u r i n g

t h e i r o w n t e n u r e . T h e e l e m e n t s o f t h e S i x - S t e p A c c o u n t a b i l i t y M o d e l - g o a l s , o b j e c t i v e s ,

n e e d s a s s e s s m e n t , d e l i v e r y s y s t e m , e v a l u a t i o n a n d p u b l i c r e p o r t i n g - a r e f o u n d a t t h e c o r e
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o f m a n y s u b s e q u e n t r e f o r m s . H e w o r k e d t o e l i m i n a t e i n e q u i t i e s i n f u n d i n g ( t h e B u r s l e y

f o r m u l a ) a n d s e g r e g a t i o i n . H e p r o m o t e d s t u d e n t s ’ r i g h t s a n d r e s p o n s i b i l i t i e s , M E A P

t e s t i n g , v o c a t i o n a l e d u c a t i o n , s p e c i a l e d u c a t i o n , fi n a n c i a l a c c o u n t i n g , r e w r i t i n g t h e

S c h o o l C o d e , a n d t e a c h e r i n s e r v i c e . H i s p u r p o s e “ w a s t o t r y t o g e t s c h o o l s t o f a c e u p t o

t h e f a c t t h a t t h e y w e r e n o t e d u c a t i n g a l l c h i l d r e n . ” ( P o r t e r ) H e s h o w e d l i t t l e i n t e r e s t i n

m i c r o m a n a g i n g t h e l o c a l d i s t r i c t s o r r e q u i r i n g t h e m t o d e v o t e s u b s t a n t i a l r e s o u r c e s t o

e l a b o r a t e r e p o r t i n g a n d c o m p l i a n c e a c t i v i t i e s . H e s a i d , “ A l l w e t h i n k i s t h a t k i d s o u g h t t o

b e a b l e t o r e a d , c o m p u t e a n d k n o w s c i e n c e w h e n t h e y fi n i s h t h e s c h o o l s y s t e m . W e d o n ’ t

g i v e a d a m n h o w y o u p r o v i d e t h e i n s t r u c t i o n . T h a t ’ s y o u r r e s p o n s i b i l i t y . T h a t ’ s w h a t

l o c a l c o n t r o l i s . ” ( P o r t e r ) W h e n a s k e d i f h e w a s p l e a s e d t o s e e m u c h o f h i s o r i g i n a l

a g e n d a e n a c t e d , h e s a i d “ A l o t o f p e o p l e i n t h e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n h a v e s a i d t o m e :

‘ Y o u k n o w , t h i s i s w h e r e w e b e g a n 2 0 y e a r s a g o , a n d n o w i t ’ s c o m i n g t o fi u i t i o n . ’ I t ’ s

n o t q u i t e w h a t w e h a d e n v i s i o n e d b u t i t ’ s g e t t i n g v e r y c l o s e . ” ( P o r t e r ) D u r i n g h i s t e n u r e

P o r t e r d i d n o t a d v o c a t e t h e t y p e o f m e a s u r e s u s e d i n l a t e r y e a r s t o i m p o s e r e f o r m s o n t h e

l o c a l d i s t r i c t s ( i . e . , i n c e n t i v e s , p e n a l t i e s , r e c e i v e r s h i p ) b u t h e i s n e v e r t h e l e s s u n h a p p y w i t h

t h e s l o w p a c e o f r e f o r m a n d t h e l o c a l r e s i s t a n c e t h a t s t i l l e x i s t s . “ I f s c h o o l p e o p l e w o u l d

j u s t p a y a t t e n t i o n a n d f o l l o w t h i s s t u f f , t h e y c o u l d b e l i g h t - y e a r s a h e a d . M i c h i g a n w a s s o

f a r a h e a d o f t h e n a t i o n 2 3 y e a r s a g o , i t w a s u n r e a l . N o w t h e r e s t o f t h e n a t i o n h a s c a u g h t

u p . ” ( P o r t e r )

W h e n D r . P h i l i p R u n k e l s u c c e e d e d P o r t e r h e c o n t i n u e d P o r t e r ’ s i n i t i a t i v e s , b u t h e

a l s o d e v o t e d c o n s i d e r a b l e e f f o r t t o d e v e l o p i n g m o r e s p e c i fi c g o a l s a n d d o c u m e n t s . I n h i s
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fi r s t y e a r ( 1 9 7 9 ) T h e C o m m o n m s : o f M i s h i g s n E d u c a g ' g n w a s p u b l i s h e d , a n d i n 1 9 8 4

h e p u b l i s h e d A B l u e p r i n t f o r A s t i o n ; t h e M i c h i g a n r e s p o n s e t o A N s t j g n s t R i s k .

A f t e r A N s t i g n s t R i s k t h e r e w a s a g r e a t d e a l o f c l a t t e r , a c r o s s t h e c o u n t r y , a b o u t
t h e c o n d i t i o n o f A m e r i c a n e d u c a t i o n . A r t i c l e s . T e s t s c o r e s w e r e l o o k e d a t a n d
t h e p e r c e p t i o n w a s t h a t w e w e r e l e f t w a n t i n g a n d w e r e n ’ t d o i n g v e r y w e l l . I
k n e w t h a t w e h a d t o d o s o m e t h i n g a b o u t t h a t . T h e r e w e r e p r e s s u r e s fi ' o m t h e
l e g i s l a t u r e . S o w e m e t a t o n e o f o u r B o a r d r e t r e a t s , a n d t r i e d t o s e t s o m e g o a l s ,
a n d s a i d w e o u g h t t o s e t u p a b l u e p r i n t f o r a c t i o n . A n d w e u s e d t h e t e r m
‘ b l u e p r i n t ’ b e c a u s e t h a t ’ s w h a t i t w a s . ( R u n k e l )

S p e a k i n g o f “ B l u e p r i n t ” h e s a i d i t w a s , “ . . . a f a i r l y i n n o c u o u s d o c u m e n t . B u t i t

w a s , a t l e a s t , s o m e t h i n g w e c o u l d p u t o u r h a n d s o n , a n d m a k e s o m e r e c o m m e n d a t i o n s .

A n d [ i t ] p r o b a b l y p a v e d t h e w a y f o r s o m e o f t h e m o r e s t r i n g e n t m a n d a t e s t h a t w e n t i n t o

e f f e c t l a t e r . ” ( R u n k e l ) I n h i s fi n a l y e a r ( 1 9 8 7 ) t h e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n p u b l i s h e d

( fi g s 2 0 0 0 : E d g g t i g n f g r s N E g a n g ! a n d t h e M i h i K - 2

S h e l i a ,

T h e R u n k e l y e a r s s a w t h e i n t r o d u c t i o n o f fi n a n c i a l i n c e n t i v e s t o l o c a l d i s t r i c t s f o r

c o m p l y i n g w i t h s t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s . T h i s r e p r e s e n t e d a s h i f t i n t a c t i c s . I n P o r t e r ’ s t i m e

t h e s t a t e t h o u g h t l o c a l d i s t r i c t s w o u l d r e f o r m b e c a u s e i t w a s t h e r i g h t t h i n g t o d o ; i n

R u n k e l ’ s t i m e t h e s t a t e o f f e r e d m o n e y t o i n d u c e t h e l o c a l s t o r e f o r m - a n d i n s o d o i n g ,

i n c r e a s e d s t a t e c o n t r o l o f l o c a l o p e r a t i o n s . “ W e s t a r t e d g e t t i n g a w h o l e d i fi ‘ e r e n t k i n d o f

a t t i t u d e b y t h e L e g i s l a t u r e I t h i n k t h e L e g i s l a t u r e w a s i n a p o s i t i o n w h e r e t h e y w a n t e d

t o h o l d s c h o o l s m o r e a c c o u n t a b l e . T h e r e w e r e s o m e s t r o n g l o c a l [ c o n t r o l ] a d v o c a t e s o n

t h e S t a t e B o a r d . B u t e v e n t h e y c h a n g e d . ( R u n k e l ) H e w a s a w a r e o f t h e r e s e n t m e n t

b u i l d i n g a t t h e l o c a l d i s t r i c t l e v e l : “ G e n e r a l l y , I t h i n k i t w a s p r e t t y w e l l r e c e i v e d b y t h e
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p e o p l e i n t h e fi e l d . I m e a n t h e r e w e r e o b v i o u s l y a f e w t h a t s a w t h i s m i g h t b e m o v i n g

t o w a r d [ S t a t e ] e n c r o a c h m e n t . t h e r e w a s a w h o l e s e r i e s o f w h a t y o u ’ d c a l l ‘ q u i c k fi x e s . ’

I f y o u d o ‘ t h i s , ’ ‘ t h a t ’ w i l l h a p p e n . N o t r e a l l y l o n g r a n g e t h i n k i n g a n d p l a n n i n g a n d s o

f o r t h a b o u t w h a t t h e o u t c o m e i s . S o t h e l o c a l s w o u l d o b v i o u s l y c o n t i n u e t o b u i l d

r e s e n t m e n t . ” ( R u n k e l )

R u n k e l w a s t h e o n l y s t a t e s u p e r i n t e n d e n t i n t e r v i e w e d w h o s e r v e d t w o d i fi ‘ e r e n t

g o v e r n o r s - f r o m d i f f e r e n t p a r t i e s . H e b e g a n t h e s t a t e a c c r e d i t a t i o n i n i t i a t i v e ; “ I s t a r t e d i t

b e c a u s e w e h a v e n e v e r r e a l l y p a i d m u c h a t t e n t i o n t o q u a l i t y a t t h e e l e m e n t a r y s c h o o l . A n d

m i d d l e s c h o o l . T h e y h a v e b e e n n e g l e c t e d , y o u k n o w . ” ( R u n k e l ) H e a l s o b e g a n l e a d e r s h i p

t r a i n i n g a n d a d m i n i s t r a t i v e c e r t i fi c a t i o n e fl ‘ o r t s . B u t h i s e fl ‘ e c t i v e n e s s a n d i n t e r e s t b e g a n t o

w a n e w i t h t h e fi r s t t e r m o f G o v e r n o r B l a n c h a r d f r o m 1 9 8 3 - 8 7 .

W h e n B l a n c h a r d b e c o m e s G o v e r n o r , h e g o e s t o t h e s e g o v e r n o r ’ s c o n f e r e n c e s .
A n d a l l t h e s e g o v e r n o r s h a v e t h e i r o w n l i t t l e i n i t i a t i v e s . A n d h e d o e s n ’ t h a v e h i s .
W e h a d s o m e - b u t t h e y w e r e n ’ t h i s . A n d h e r e a l l y c o u l d n ’ t r u n h i s o w n g a m e p l a n
w i t h o u t u s . T h e y h e l d a s e r i e s o f h e a r i n g s o n h o w y o u i m p r o v e s c h o o l s , a r o u n d
t h e s t a t e . I t w a s n o t h i n g , y o u k n o w . I t w a s p o l i t i c a l h y p e . A n d t h e n i t b e c o m e s
t h e g o v e r n o r ’ s p r o g r a m . A l m o s t o v e r n i g h t ! T h e G o v e r n o r w a s s i g n i n g o n . . .
T h e n y o u s t a r t e d r e a l l y m o v i n g t o w a r d m o r e c e n t r a l i z a t i o n . ( R u n k e l )

R u n k e l r e s i g n e d i n 1 9 8 7 . D u r i n g h i s t e n u r e h e c l a r i fi e d a n d f o c u s e d t h e a g e n d a

b e g u n b y P o r t e r , a n d a d d e d s e v e r a l i n i t i a t i v e s o f h i s o w n . H e w a s a r g u a b l y t h e m o s t

p o l i t i c a l l y a s t u t e o f t h e s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s t o s e r v e d u r i n g t h i s 2 5 - y e a r p e r i o d , b u t h e

r e c o g n i z e d a n d r e g r e t e d t h e w a y i n w h i c h e d u c a t i o n r e f o r m w a s e v o l v i n g i n L a n s i n g .

I t r i e d t o w o r k w i t h b o t h t h e D e m o c r a t s a n d R e p u b l i c a n s . N o w t h i s t h i n g h a s
g o t t e n s o p a r t i s a n . S e e , I d o n ’ t t h i n k k i d s h a v e a p o l i t i c a l p a r t y . A n d w e o u g h t t o
b e r e p r e s e n t i n g a l l o f t h e m . P e o p l e h a v e g o o d i d e a s o n b o t h s i d e s o f t h e a i s l e , a n d
w e o u g h t t o l i s t e n t o t h e m . ( R u n k e l )
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A n d h e w a s t h e m o s t a w a r e o f t h e e fl ‘ e c t t h a t L a n s i n g ’ s a c t i o n s w e r e h a v i n g o n t h e

s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e o p e r a t i o n o f t h e l o c a l d i s t r i c t .

T h e s c h o o l s h a v e t a k e n o n a l l t h e s e i s s u e s . T h e y c a n ’ t . T h e y c a n d o b e t t e r , I ’ m
s u r e , b u t t h e y c a n ’ t s o l v e a l l t h e s e p r o b l e m s . Y o u j u s t d o n ’ t r e a l i z e t h e d i fi ‘ e r e n t
k i n d o f p l a y e r s t h a t a r e g o i n g t o b e c o n r i n g a t y o u . A l l t h e d i f f e r e n t g r o u p s t h a t
w a n t a p i e c e o f y o u r t i m e . M o s t p e o p l e fi g u r e y o u h a v e m o r e p o w e r t h a n y o u d o
h a v e . I t i s a m a j o r d i fi ‘ e r e n c e . S o I t h i n k i t ’ s a fi u s t r a t i n g e x p e r i e n c e t o k n o w
w h o y o u g o t o , t o g e t s o m e h e l p o r i n f o r m a t i o n o r d i r e c t i o n . I n f a c t y o u p r o b a b l y
W a n t t o b e c o m e l o s t . I m e a n y o u p r o b a b l y w a n t t o g e t o u t o f t h i s g a m e a n d l e t
s o m e o n e e l s e p u t t h e i r h e a d u n d e r t h e h a t c h e t . ( R u n k e l )

D o n a l d B e n r i s s e r v e d d u r i n g m o s t o f B l a n c h a r d ’ s s e c o n d t e r m ; o m c i a l l y f r o m J u l y ,

1 9 8 8 t o J u l y , 1 9 9 1 . I n r e a l i t y , h i s i n fl u e n c e e n d e d s o o n a f t e r G o v e r n o r E n g l e r s u c c e e d e d

B l a n c h a r d i n J a n u a r y , 1 9 9 1 . D u r i n g h i s t e n u r e h e w a s c r i t i c i z e d f o r i m p l e m e n t i n g

B l a n c h a r d ’ s e d u c a t i o n a g e n d a w i t h o u t e v i d e n c e o f h o l d i n g a n y i n d e p e n d e n t v i e w s a b o u t

r e f o r m s . W h e n i n t e r v i e w e d , h i s r e s p o n s e s d e fi n i t e l y r e p r e s e n t e d t h e L a n s i n g p e r s p e c t i v e

a n d s e e m e d t o l a c k t h e a w a r e n e s s o f r e f o r m e fl ‘ e c t s a t t h e l o c a l l e v e l t h a t R u n k e l h a d .

C o n c e r n i n g t h e r e f o r m a g e n d a h e s a i d “ t h e b i g g e s t m o v e r s p r o b a b l y w e r e t h e s t a t e

l e g i s l a t u r e . T h e G o v e r n o r w a s a l s o i n c r e d i b l y i m p o r t a n t i n s e t t i n g t h e e d u c a t i o n

a g e n d a . ” H e c o n s i d e r e d t h e D e p a r t m e n t o f E d u c a t i o n t o b e m a i n l y r e a c t i v e , b e c a u s e i t

l a c k e d t h e t i m e , r e s o u r c e s o r p e r s o n n e l t o b e o t h e r w i s e . U s i n g a s t r i c t d e fi n i t i o n o f t h e

t e r m , h e m a i n t a i n e d t h a t t h e s t a t e l e v i e d v e r y f e w m a n d a t e s o n l o c a l d i s t r i c t s . “ B y

m a n d a t e s , I m e a n t h i n g s t h a t s c h o o l s a b s o l u t e l y h a v e t o d o . N o w i f y o u c o n s i d e r a

m a n d a t e s o m e t h i n g [ t h a t ] i f y o u d o n ’ t d o i t - y o u d o n ’ t g e t y o u r m o n e y - t h a t ’ s s o m e t h i n g

d i f f e r e n t . ” ( B e n r i s ) I n c o n t r a s t , t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s i n t h i s s t u d y w o u l d d e fi n e a n

a c t i o n r e q u i r e d t o r e c e i v e s t a t e a i d m o n e y - a s a m a n d a t e .



1 8 7

B e n r i s f e l t t h a t w e h a v e n e v e r b e e n v e r y c l e a r , a s a n a t i o n o r i n t h i s s t a t e , a b o u t

w h a t w e e x p e c t f r o m p u b l i c s c h o o l s b u t “ w e a r e t h e c l o s e s t t o i t w i t h t h e a d v e n t o f P A

2 5 . ” H e f e l t t h e r e s h o u l d b e a g r e a t d e a l o f fl e x i b i l i t y a t t h e l o c a l l e v e l o n h o w t o d o

t h i n g s . Y e t “ . . . i f I w e r e k i h g , I w o u l d d o a g r e a t d e a l m o r e a s f a r a s s e t t i n g g o a l s t h a n

i s e v e n i n p l a c e r i g h t n o w . ” H e f e l t t h a t L a n s i n g w a s j u s t i fi e d i n

t u r n i n g u p t h e h e a t b e c a u s e t h e r e w a s n ’ t m u c h g o i n g o n w i t h [ r e f o r m ] .
S c h o o l d i s t r i c t s w o n ’ t d o a n y t h i n g u n l e s s y o u p u t d o l l a r s [ o u t ] . I w a s u n d e r t h e
i m p r e s s i o n t h a t m a n y s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s w o u l d d o g o o d t h i n g s b e c a u s e i t w a s
g o o d f o r c h i l d r e n . W e l l , t h a t ’ s n o t n e c e s s a r i l y t h e c a s e . S c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s
a r e n o t , a n d n e v e r h a v e b e e n , p a r t i c u l a r l y r e fl e c t i v e . I d o n ’ t t h i n k t h a t t h e y h a v e

b e e n g r e a t e d u c a t i o n a l l e a d e r s . ( B e m i s )

B e m i s w a s m o s t p r o u d o f h i s i n v o l v e m e n t i n t h e i n i t i a t i v e s w h i c h b e c a m e p a r t o f

P A 2 5 - t h e l a r g e s t s i n g l e p a c k a g e o f r e f o r m s t o t h a t t i m e . T h e y t r u l y r e fl e c t e d h i s

p e r s p e c t i v e a b o u t t h e n e c e s s a r y r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e s t a t e a n d t h e l o c a l d i s t r i c t s ; e a c h

r e f o r m w a s t i e d t o a fi n a n c i a l i n c e n t i v e f o r c o m p l i a n c e , o r a p e n a l t y f o r f a i l u r e .

A t t h e t i m e o f h i s i n t e r v i e w , D r R o b e r t S c h i l l e r h a d s e r v e d l e s s t h a n t w o y e a r s a s

s t a t e s u p e r i n t e n d e n t . H e o b s e r v e d t h a t t h e M i c h i g a n 2 0 0 0 i n i t i a t i v e a n d P A 2 5 w e r e

i m p l e m e n t e d b e f o r e h e a r r i v e d , a n d “ M y r o l e h a s b e e n v e r y c l e a r l y f r o m t h e s t a r t t o t a k e

t h e p a c k a g e a n d m a k e i t w o r k . I m p l e m e n t i t o r r e s h a p e i t w h e r e I t h o u g h t b e s t . ”

C o m m e n t i n g a b o u t t h e n a t i o n w i d e f o c u s o n s c h o o l r e f o r r r r , h e s a i d i t c a u s e d “ . . . l e g i s l a t o r s

t o b o r r o w a n d c o p y f r o m e a c h o t h e r ’ s s t a t e s , t h o s e k i n d o f e x t e r n a l i n i t i a t i v e s w h i c h

w o u l d p u s h , s h o v e , c a j o l e a n d d r a g s c h o o l d i s t r i c t s i n t o d o i n g t h i n g s s o m e w h a t

d i f f e r e n t l y . ” ( S c h i l l e r ) H e w a s c r i t i c a l o f t h e i m p l e m e n t a t i o n o f P A 2 5 . “ I t ’ s t h o s e
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fi n a n c i a l i n c e n t i v e s o n t h e p e r - p u p i l b a s i s t h a t h a v e r e a l l y s e r v e d t o b e d i s i n c e n t i v e s t o

s c h o o l d i s t r i c t s , a s w e l l a s s e r v e d t o m a k e P A 2 5 a c o m p l i a n c e a c t i v i t y r a t h e r t h a n a n

o r g a n i c k i n d o f g r t h o p p o r t u n i t y f o r s c h o o l d i s t r i c t s . ” ( S c h i l l e r ) H e f e l t t h a t , u n d e r h i s

a d m i n i s t r a t i o n , t h e s t a t e h a d t r i e d t o i n c r e a s e t h e c a p a b i l i t y o f l o c a l s c h o o l d i s t r i c t s t o b e

i n n o v a t i v e , fl e x i b l e , a n d t r y t o i m p r o v e w i t h i n a fi a m e w o r k . H e f e l t t h a t o n c e l o c a l

d i s t r i c t s h a d f u l l y i m p l e m e n t e d t h e p r o v i s i o n s o f P A 2 5 ( d u e i n 1 9 9 7 ) , t h a t d i s t r i c t s s h o u l d

b e fl e e t o t u r n t h e i r e n e r g i e s t o w a r d i n t e r n a l i m p r o v e m e n t s . H e s a i d , “ I ’ m t r y i n g t o g e t

t h e s t a t e t o w a l k a w a y f r o m e x t e r n a l l y h u r l e d i n i t i a t i v e s o r c h a n g e s . R a t h e r , w h e r e a t l e a s t

I ’ m t r y i n g t o d r i v e i t , i s t h a t t h e r e a r e n o n e w i n i t i a t i v e s t h a t w o u l d e x t e r n a l l y m o v e

s c h o o l s . ” ( S c h i l l e r ) Y e t , o n l y s i x m o n t h s a f t e r h e m a d e t h i s s t a t e m e n t , t h e M i c h i g a n

l e g i s l a t u r e p a s s e d t h e p a c k a g e o f P A ( s ) 3 3 5 , 3 3 6 a n d 3 3 9 w h i c h c o n t a i n e d o v e r 7 0

‘ e x t e r n a l l y h u r l e d ’ i n i t i a t i v e s . L i k e B e n r i s b e f o r e h i m , S c h i l l e r n e v e r e s t a b l i s h e d h i s p l a c e

i n t h e s t a t e e d u c a t i o n a l b u r e a u c r a c y a n d w a s n e v e r a b l e t o e x e r t m u c h i n fl u e n c e o n i t s

a g e n d a . W i t h i n 1 8 m o n t h s h e l e f t h i s p o s i t i o n a n d M i c h i g a n .

C o n t r a s t t h e p e r s p e c t i v e s o f t h e f o u r s t a t e s u p e r i n t e n d e n t s d i s c u s s e d a b o v e , a n d

t h e i r s t a t e m e n t s o f w h a t t h e y w e r e t r y i n g t o a c c o m p l i s h f o r l o c a l d i s t r i c t s t h r o u g h r e f o r m

e f f o r t s - w i t h t h e r e s p o n s e s o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s d i s c u s s e d i n C h a p t e r F o u r . W h a t c a n

e x p l a i n t h e d i fl ‘ e r e n c e b e t w e e n w h a t w a s i n t e n d e d b y L a n s i n g a n d w h a t o c c u r r e d l o c a l l y ?

A F r a m e w o r k f g r E x p l a n g t i o n

L e g i s l a t i o n i n t e n d e d t o fl e e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s t o s p e n d m o r e t i m e o n i m p r o v i n g

i n s t r u c t i o n h a s a c t u a l l y i n c r e a s e d t h e b u r e a u c r a t i c b u r d e n o f s u p e r i n t e n d e n t s , c e n t r a l o fi c e
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p e r s o n n e l a n d o t h e r a d m i n i s t r a t o r s . L a w s m e a n t t o f o s t e r s i t e - b a s e d d e c i s i o n - m a k i n g h a v e

c o n t a i n e d s o m a n y d e t a i l s a n d r e g u l a t i o n s t h a t f e w e r c h o i c e s a r e l e f t t o d e c i d e a t t h e s i t e .

R e f o r m s d e s i g n e d t o i m p r o v e s t u d e n t a c h i e v e m e n t h a v e , s o , f a r , p r o d u c e d f e w m e a s u r a b l e

r e s u l t s . L a w s m e a n t t o i n c r e a s e o p e n n e s s , t r u s t a n d g r e a t e r c i t i z e n i n v o l v e m e n t w i t h t h e

l o c a l s c h o o l s h a v e g e n e r a l l y p r o d u c e d n o n e o f t h o s e o u t c o m e s . T h e M E A P t e s t s d e s i g n e d

t o p i n p o i n t n e e d e d h e l p f o r i n d i v i d u a l s t u d e n t s h a v e b e c o m e a m a j o r t o o l f o r c o m p a r i s o n s

b e t w e e n d i s t r i c t s , a n d b o t h t h e m a r k e t i n g a n d c r i t i c i s m o f i n d i v i d u a l d i s t r i c t s . A m a j o r

r e s t r u c t u r i n g o f p u b l i c s c h o o l fi r n d i n g h a s l e f t h u g e d i fi ‘ e r e n c e s i n t h e a m o u n t o f fi n d i n g

b e t w e e n d i s t r i c t s ; a n d c o n t a i n e d s o m a n y c o n d i t i o n s t h a t m u c h o f t h e g o o d e fl ' e c t h a s b e e n

d i l u t e d . L e g i s l a t i o n d e s i g n e d t o f r e e l o c a l d i s t r i c t s t o b e c o m e m o r e e fl i c i e n t a n d e fi ‘ e c t i v e

h a s i n s t e a d r e q u i r e d t h e l o c a l s t o h i r e m o r e p e o p l e t o m o n i t o r c o m p l i a n c e a n d fi l e r e p o r t s

t o t h e s t a t e . ( S e e A p p e n d i x F )

H o w c o u l d t h i s h a p p e n ? H o w c o u l d t h e r e b e s u c h a d i fi ‘ e r e n c e b e t w e e n w h a t w a s

i n t e n d e d a n d w h a t h a s o c c u r r e d ; b e t w e e n w h a t w a s p r o m i s e d i n L a n s i n g a n d w h a t c o u l d

b e d e l i v e r e d l o c a l l y ? T h e f o l l o w i n g f r a m e w o r k a t t e m p t s t o a n s w e r t h o s e q u e s t i o n s .

T h e r e a p p e a r s t o b e a fi r n d a m e n t a l d i fl ' e r e n c e b e t w e e n t h e i d e a l v i e w o f t h e w o r l d

t h a t e x i s t s i n t h e p e r c e p t i o n s o f t h e m e m b e r s o f t h e s t a t e e d u c a t i o n a l b u r e a u c r a c y , a n d t h e

c o n s t r a i n t s o f t h e r e a l w o r l d i n w h i c h l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s a n d d i s t r i c t s h a v e t o o p e r a t e .

T h e a r c h i t e c t s o f e d u c a t i o n a l p o l i c y a n d r e g u l a t i o n s i n L a n s i n g - t h e L e g i s l a t u r e ,

G o v e r n o r , S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n a n d S t a t e S u p e r i n t e n d e n t - h a v e a n i d e a l v i s i o n o f

h o w p u b l i c s c h o o l s s h o u l d b e . T h i s i s e v i d e n t i n t h e p o l i c y s t a t e m e n t s , g o a l s , d o c u m e n t s ,

s p e e c h e s a n d l e g i s l a t i o n w h i c h i s s u e f r o m t h o s e b u r e a u c r a c i e s . T h e r e a r e , a r g u a b l y ,



1 9 0

s e v e r a l e x p l a n a t i o n s f o r t h i s p e r s p e c t i v e . O n e e x p l a n a t i o n i s t h e g e n u i n e c o n c e r n o f p u b l i c

o fi c i a l s t o i m p r o v e t h e q u a l i t y o f s c h o o l s f o r w h i c h t h e y h a v e a m a j o r r e s p o n s i b i l i t y . T h e

l e a d e r s h i p m u s t s e t t h e t o n e a n d t h e e x p e c t a t i o n s . A n o t h e r e x p l a n a t i o n i s w h a t m a y b e

c a l l e d “ w i s h f u l t h i n k i n g . ” S c h o o l s n e e d t o i m p r o v e ; L a n s i n g h a s t h e p o w e r t o o r d e r

i m p r o v e m e n t s ; n e w l e g i s l a t i o n o r r e g u l a t i o n s m a y c o r r e c t t h e p r o b l e m . A t h i r d

e x p l a n a t i o n i s t h e p o l i t i c a l e x p e d i e n c y a n d p r o fi t w h i c h a t t a c h e s t o o fi c i a l s w h o d e r r r a n d

t h a t s c h o o l s i m p r o v e . P o l i t i c i a n s c a n n o t h e l p b u t n o t e t h a t , e v e r s i n c e M s ;

w a s p u b l i s h e d i n 1 9 8 4 , e d u c a t i o n r e f o r m h a s b e e n a p r o v e n v o t e - g e t t e r b o t h l o c a l l y a n d

n a t i o n a l l y f o r t h o s e c a n d i d a t e s w h o p u s h h a r d e s t f o r p u b l i c s c h o o l i m p r o v e m e n t .

W h a t e v e r t h e m o t i v e s , s t a t e o fi c i a l s t r u l y b e h a v e t h e y k n o w b e s t h o w t o b r i n g a b o u t t h a t

i m p r o v e m e n t .

O n t h e r e c e i v i n g e n d o f s c h o o l r e f o r m s a r e t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t , l o c a l b o a r d o f

e d u c a t i o n , o t h e r a d m i n i s t r a t o r s , t e a c h e r s a n d s u p p o r t s t a fi ‘ , a n d p a r e n t s a n d c i t i z e n s w h o

m u s t c h a n g e a n d a c c o m m o d a t e , r e - t r a i n a n d r e s t r u c t u r e - i n o r d e r t o fi t t h e i d e a l i z e d

r e f o r m v i s i o n s i n t o t h e i r v e r y r e a l w o r l d . I n c o n t r a s t t o t h e L a n s i n g p e r s p e c t i v e s

m e n t i o n e d a b o v e , t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t h a s l i m i t e d p o w e r t o i n i t i a t e r e f o r m s a n d l i m i t e d

o p p o r t u n i t y f o r i n p u t a n d f e e d b a c k c o n c e r n i n g t h e r e f o r m s b e i n g p l a n n e d .

S u p e r i n t e n d e n t s c a n a p p r e c i a t e t h e l e g i t i m a t e r e s p o n s i b i l i t y t o i m p r o v e s c h o o l s t h a t i s f e l t

b y s t a t e o fl i c i a l s ; a s a p p o i n t e d l o c a l o fl i c i a l s , t h e y h a v e a s i m i l a r r e s p o n s i b i l i t y - a n d i t ’ s

f o c u s e d m o r e d i r e c t l y o n t h e m . S u p e r i n t e n d e n t s a r e l e s s i n c l i n e d t o r e l y o n t h e p o w e r o f

“ w i s h f u l t h i n k i n g ” a s a s o l u t i o n . L o c a l s u p e r i n t e n d e n t s k n o w t h a t s t u d e n t a c h i e v e m e n t ,

s t a f f r e - t r a i n i n g a n d p u b l i c i n v o l v e m e n t a r e e x a m p l e s o f h u m a n b e h a v i o r . A n d h u m a n
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b e h a v i o r c h a n g e s d o n ’ t o c c u r q u i c k l y t h r o u g h l e g i s l a t i o n , t h e y o c c u r m o r e s l o w l y a n d

t h r o u g h r e - e d u c a t i o n . S u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t t h a t i t ’ s d i fl i c u l t t o e fl ‘ e c t b e h a v i o r c h a n g e s

a s q u i c k l y a s s t a t e o f fi c i a l s a p p a r e n t l y w i s h . F i n a l l y , s u p e r i n t e n d e n t s l a c k t h e p o l i t i c a l

m o t i v e s t h a t m a y a t t a c h t o s o m e r e f o r m e fl ‘ o r t s . A s u n - e l e c t e d o fi c i a l s , t h e c o n t e n t a n d

t i m i n g o f t h e i r i m p r o v e m e n t s a r e n o t d i c t a t e d w i t h a n e y e t o t h e n e x t e l e c t i o n . C e r t a i n l y ,

t h e y n e e d t o t a i l o r t h e i r i m p r o v e m e n t a c t i v i t i e s t o t h e n e e d s a n d d e m a n d s o f t h e i r d i s t r i c t

i n o r d e r t o a s s u r e t h e i r e f f e c t i v e n e s s a n d c o n t i n u e d t e n u r e . T h e y w o u l d b e f o o l i s h t o

i g n o r e t h a t e l e m e n t . B u t s u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t t h a t t h e m a j o r p r e s s u r e s f o r r e f o r m c o m e

f r o m t h e s t a t e , n o t l o c a l l y .

I n t h i s s t u d y t h e r e w e r e r e p e a t e d e x a m p l e s o f t h i s s p l i t b e t w e e n t h e i d e a l v i e w o f

s c h o o l s f r o m L a n s i n g a n d t h e r e a l i t y o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h e l e g i s l a t u r e h a s a n i d e a l i z e d

v i s i o n t h a t l o c a l c i t i z e n s w a n t t o b e h e a v i l y i n v o l v e d i n t h e i r s c h o o l s , a t t e n d l o t s o f o p e n

m e e t i n g s a n d r e c e i v e d e t a i l e d p u b l i s h e d r e p o r t s . B u t t h a t ’ s a p p a r e n t l y n o t w h a t c i t i z e n s o r

p a r e n t s h a v e t i m e f o r ; s u p e r i n t e n d e n t s r e p o r t t h a t f e w p e o p l e a t t e n d h e a r i n g s , d o c u m e n t s

g o u n r e a d a n d t h a t i t ’ s d i f fi c u l t t o g e t c i t i z e n s t o c o m n r i t t h e t i m e t o b e c o m e t r u l y i n v o l v e d

i n t h e s c h o o l s . M o s t p e o p l e a r e t o o b u s y w i t h t h e d e m a n d s o f t h e i r l i v e s t o b e c o m e m o r e

i n v o l v e d . T h e y ’ r e s a t i s fi e d i f t h e l o c a l s c h o o l s s e e m t o r u n s m o o t h l y , s t u d e n t s l e a r n , t h e

b u d g e t i s b a l a n c e d , d i s c i p l i n e i s fi r m , a n d t h e s p o r t s t e a m s a n d b a n d l o o k g o o d .

S c h o o l f u n d i n g i s a n o t h e r e x a m p l e o f t h e g a p b e t w e e n t h e i d e a l i z e d v i e w o f

s c h o o l s a n d t h e r e a l i t y . D u r i n g t h e e n t i r e 2 5 y e a r s e x a m i n e d i n t h i s s t u d y t h e f u n d i n g

f o r m u l a f o r M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l s r e s u l t e d i n t r e m e n d o u s d i fl ' e r e n c e s i n p e r - p u p i l

r e v e n u e s b e t w e e n d i s t r i c t s ( r a n g i n g fi ' o m $ 3 8 0 0 - $ 1 0 , 4 0 0 i n 1 9 9 3 ) . T h e l e g i s l a t u r e
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p r o f e s s e d t o r e c o g n i z e t h e i n e q u i t y , t i n k e r e d w i t h a n n u a l a d j u s t m e n t s ( s e e A p p e n d i x E )

a n d f e l t t h a t i t w a s a l l t h e y c o u l d d o . B u t t h e y c o u l d n e v e r m u s t e r t h e p o l i t i c a l w i l l t o

e l i m i n a t e t h e i n e q u i t y . I n t h e r e a l w o r l d o f t h e l o c a l d i s t r i c t s , t h e e fl ‘ e c t s o f t h e i n e q u i t y

w e r e a l w a y s o b v i o u s a n d c o n s e q u e n t i a l , e s p e c i a l l y f o r t h e d a i l y l i f e a n d fi r t u r e p r o s p e c t s o f

t h e s t u d e n t s . T h e s m a l l i n c r e a s e s i n t h e s t a t e a i d f o r m u l a s w e r e r e a d i l y a c c e p t e d . B u t t h e

s t a t e c o n s i s t e n t l y f a i l e d t o a d d r e s s t h e i n e q u i t y i s s u e f o r 2 5 y e a r s .

E v e n t h e s h i f t t o s c h o o l fi r n d i n g u n d e r P r o p o s a l A r e t a i n s t h e d i fi ' e r e n c e b e t w e e n

t h e i d e a l v i e w o f L a n s i n g a n d t h e l o c a l r e a l i t y . U n d e r P r o p o s a l A t h e g a p b e t w e e n p e r -

p u p i l fi r n d i n g i n r i c h a n d p o o r d i s t r i c t s w i l l g r a d u a l l y d e c r e a s e , a n d t h e o r e t i c a l l y d i s a p p e a r

w i t h i n 2 0 y e a r s . T h e i d e a l v i e w i n L a n s i n g i s t h a t t h i s t i m e t a b l e i s a c c e p t a b l e ; m a n y

p o l i t i c i a n s c l a i m c r e d i t f o r t h e i r r o l e i n p a s s i n g P r o p o s a l A B u t t h e l o c a l r e a l i t y i s t h a t , i f

y o u r c h i l d r e n a t t e n d s c h o o l , n o w , i n o n e o f t h e p o o r e r d i s t r i c t s - p r o m i s e d e q u i t y w i t h i n

2 0 y e a r s i s m e a n i n g l e s s t o y o u a n d y o u r c h i l d r e n . Y o u w a n t e q u a l e d u c a t i o n a l

o p p o r t u n i t y f o r y o u r c h i l d r e n - n o w .

A fi n a l i l l u s t r a t i o n o f t h e d i f f e r e n c e b e t w e e n t h e i d e a l i z e d v i e w o f s t a t e o fi c i a l s

a b o u t h o w s c h o o l s w o r k a n d t h e r e a l i t y o f t h e l o c a l d i s t r i c t c o n c e r n s t h e r e f o r m s , a n d

e s p e c i a l l y t h e v a c i l l a t i o n s w i t h i n r e f o r m s , w h i c h d e p e n d o n c h a n g e s i n h u m a n b e h a v i o r .

T w o e x a m p l e s o f t h i s p r a c t i c e w e r e fi e q u e n t l y m e n t i o n e d b y s u p e r i n t e n d e n t s ; o n e

w a s t h e h i g h s c h o o l p r o fi c i e n c y t e s t i n v o l v i n g b o t h s t u d e n t s a n d t e a c h e r s , a n d t h e o t h e r

e x a m p l e c o n c e r n e d a d m i n i s t r a t o r c e r t i fi c a t i o n . P u b l i c A c t 2 5 ( 1 9 9 0 ) r e q u i r e d t h e

g r a d u a t i n g c l a s s o f 1 9 9 7 t o t a k e , b e g i n n i n g i n t h e i r j u n i o r y e a r , a h i g h s c h o o l p r o fi c i e n c y

t e s t w h i c h w o u l d d e m o n s t r a t e t h e i r m a s t e r y o f c e r t a i n s u b j e c t a r e a s i n o r d e r t o o b t a i n a n
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“ e n d o r s e d ” d i p l o m a . T h i s w o u l d , i n t u r n , r e q u i r e a s i g n i fi c a n t r e s t r u c t u r i n g o f t h e h i g h

s c h o o l c u r r i c u l u m ; p a r t o f t h e s e l e c t i o n s u s e d t o t e s t l a n g u a g e a r t s p r o fi c i e n c y , f o r

e x a m p l e , h a d t o c o m e f r o m o t h e r d e p a r t m e n t s i n t h e s c h o o l . S o t h e t e a c h e r i n s e r v i c e a n d

t h e s t u d e n t a n x i e t y b e g a n . I n t h e n e x t fi v e y e a r s t h e H S P T r e q u i r e m e n t w a s a n n o u n c e d a s

r e s c i n d e d o r r e i n s t a t e d a t l e a s t fi v e t i m e s . O n e a c h o c c a s i o n t h e i n s e r v i c e f o r s t a fl ‘ a n d t h e

p r e p a r a t i o n f o r s t u d e n t s s t o p p e d o r s t a r t e d a c c o r d i n g l y . I n L a n s i n g ’ s v i e w , t h e s e c h a n g e s

s h o u l d h a v e l i t t l e e f f e c t o n t h e l o c a l s c h o o l s ; w h a t e v e r t h e l a t e s t d e c i s i o n w a s . . . “ j u s t d o

i t . ” T h e l o c a l e f f e c t w a s d e v a s t a t i n g . T e a c h e r s s a w t h e i r e a r l i e r w o r k p u t o n t h e s h e l f .

F a c u l t y t e a m s d i s b a n d e d a n d m e m b e r s w e n t o n t o o t h e r a s s i g n m e n t s . T h e e f f e c t o n

s t u d e n t s , e s p e c i a l l y t h e c l a s s o f 1 9 9 7 , w a s s u r e l y d e s t r u c t i v e . S t u d e n t s a n d t h e i r p a r e n t s

w e r e t o l d h o w c r i t i c a l t h e t e s t w a s t o t h e i r a c c e p t a n c e b y c o l l e g e s a n d e m p l o y e r s , t h e n

t o l d t h e t e s t w a s c a n c e l e d , t h e n t o l d i s w a s r e i n s t a t e d , e t c .

. A n o t h e r e x a m p l e o f L a n s i n g ’ s v a c i l l a t i o n o n b e h a v i o r a l c h a n g e c o n c e r n e d

c e r t i fi c a t i o n . P A 1 6 3 ( 1 9 8 6 ) e s t a b l i s h e d c e r t i fi c a t i o n f o r a d m i n i s t r a t o r s , w i t h a c o n t i n u i n g

e d u c a t i o n r e q u i r e m e n t f o r r e n e w a l . ( A n a c c o m p a n y i n g r e q u i r e m e n t f o r p r a c t i c i n g

t e a c h e r s w a s d e f e a t e d b y M E A p r e s s u r e , b u t s t i f f e r c e r t i fi c a t i o n f o r n e w t e a c h e r s b e c a m e

e f f e c t i v e i n 1 9 9 1 . ) S o a l l M i c h i g a n a d m i n i s t r a t o r s , a n d p o t e n t i a l a d m i n i s t r a t o r s , p u r s u e d

c e r t i fi c a t i o n . I n 1 9 9 3 , t h e s t a t e d r o p p e d t h e c e r t i fi c a t i o n r e q u i r e m e n t ; p e r h a p s t o a s s i s t

t h e a d m i n i s t r a t i o n o f c h a r t e r s c h o o l s . I n 1 9 9 4 , t h e s t a t e r e s u m e d n e w c e r t i fi c a t i o n o n a

v o l u n t a r y b a s i s o n l y , b u t r e t a i n e d t h e r e n e w a l r e q u i r e m e n t f o r c e r t i fi c a t e h o l d e r s . I n 1 9 9 6 ,

t h e l e g i s l a t u r e a g a i n d r o p p e d c e r t i fi c a t i o n r e q u i r e m e n t s , s t o p p e d i s s u i n g e v e n v o l u n t a r y

c e r t i fi c a t e s - b u t s t i l l r e t a i n e d t h e r e c e r t i fi c a t i o n r e q u i r e m e n t s f o r p r e v i o u s h o l d e r s .
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I n t h e r e a l w o r l d t h e d e c i s i o n t o p u r s u e a d r r r i n i s t r a t o r c e r t i fi c a t i o n r e q u i r e s a

s u b s t a n t i a l p e r s o n a l , f a m i l y , e m p l o y e r a n d fi n a n c i a l d e d i c a t i o n . A n d , r e g a r d l e s s o f t h e

s t a t e ’ s r e q u i r e m e n t s , m a n y l o c a l s c h o o l b o a r d s r e q u i r e c e r t i fi c a t i o n b e c a u s e o f t h e

p r o f e s s i o n a l p r e p a r a t i o n i t r e p r e s e n t s . T h e v a c i l l a t i o n o f L a n s i n g i n t h i s m a t t e r h a s

c o m p l i c a t e d t h e p u r s u i t o f c e r t i fi c a t i o n b y m a n y p o t e n t i a l a d m i n i s t r a t o r s a n d p e r h a p s

d i s c o u r a g e d o t h e r s f r o m e v e n t r y i n g . S o M i c h i g a n n o w r e q u i r e s n o c e r t i fi c a t e o r

e d u c a t i o n a l p r e p a r a t i o n t o b e c o m e a p u b l i c s c h o o l a d m i n i s t r a t o r , e v e n f o r a

s u p e r i n t e n d e n t . A l l o t h e r s t a t e s i n t h e U n i t e d S t a t e s r e q u i r e p r e p a r a t i o n a n d c e r t i fi c a t i o n

I n L a n s i n g ’ s i d e a l i z e d v i e w t h i s i s a m e a s u r e o f s c h o o l i m p r o v e m e n t , b u t i t w o u l d b e

d i fi c u l t l o c a l l y t o c o n v i n c e p a r e n t s a n d c i t i z e n s t h a t t h e i r s c h o o l s w i l l o p e r a t e b e t t e r w i t h

a n u n t r a i n e d c h i e f e x e c u t i v e .

H o w d o e s t h i s c h a n g e o r a fl ‘ e c t t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t ? F r o m t h e

v i e w p o i n t o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s , L a n s i n g i s s t u c k i n i t s v i e w o f t h e i d e a l w o r l d a n d s o i t

c o n t i n u e s t o p a s s l a w s t o m a k e t h a t w o r l d e x i s t . B u t t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t l i v e s i n t h e

r e a l w o r l d a n d t h e i d e a l l e g i s l a t i o n b u m p s i n t o t h e r e a l p r o b l e m s o f i m p l e m e n t a t i o n . T h i s

c a u s e s s u p e r i n t e n d e n t s t o g o t h r o u g h a l o t o f c o m m u n i c a t i o n , c o o r d i n a t i o n , e x p l a n a t i o n

a n d r e p o r t i n g t h a t t h e y k n o w i s m e a n i n g l e s s . S u p e r i n t e n d e n t s b e c o m e s u s p i c i o u s o f s t a t e

o f fi c i a l s w h o a r e s o o b v i o u s l y o u t o f t o u c h w i t h t h e r e a l w o r l d o f l o c a l s c h o o l s . A n d s t a t e

o f fi c i a l s a r e s u s p i c i o u s o f s u p e r i n t e n d e n t s w h o w o n ’ t d o w h a t t h e y ’ r e t o l d t o d o a n d

t h e r e f o r e ( s i n c e L a n s i n g ’ s v i e w i s t h e c o r r e c t o n e ) s u p e r i n t e n d e n t s a r e s e e n a s r e s i s t a n t t o

s c h o o l i m p r o v e m e n t a n d r e f o r m . W h e n v i e w e d w i t h i n t h e fi a m e w o r k o f t h e d i fl ‘ e r e n c e s
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b e t w e e n t h e i d e a l i s t i c v i e w o f s t a t e o m c i a l s a n d t h e r e a l i s t i c v i e w o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s

- a n d t h e m u t u a l s u s p i c i o n t h a t t h o s e d i fi ‘ e r e n t v i e w s g e n e r a t e - t h e r e s p o n s e s o f t h e

s u p e r i n t e n d e n t s i n t h i s s t u d y d o e x p l a i n t h e fi n d i n g s t h a t e m e r g e fi ' o m t h e d a t a .

I t s h o u l d b e n o t e d t h a t n o t a l l r e f o r m s g e n e r a t e d s u s p i c i o n o r a p r o f o u n d

d i f f e r e n c e o f v i e w s b e t w e e n s t a t e o f fi c i a l s a n d s u p e r i n t e n d e n t s . S u p e r i n t e n d e n t s

s u p p o r t e d t h e e q u i t y i n t e n t o f P r o p o s a l A , e v e n t h o u g h t h e r e a l i t y f e l l s h o r t . M a n y

c u r r i c u l u m r e f o r m s w i l l p r o b a b l y i n c r e a s e s t u d e n t a c h i e v e m e n t , a l t h o u g h i t ’ s p r o b a b l y t o o

s o o n t o m e a s u r e t h o s e g a i n s . A n d s e v e r a l p e r s o n n e l r e f o r m s , p a r t i c u l a r l y c r i m i n a l r e c o r d s

c h e c k i n g a n d d r u g t e s t i n g , a r e f o r t h e p r o t e c t i o n o f s t u d e n t s . T h e s e r e p r e s e n t e d s i t u a t i o n s

w h e r e t h e L a n s i n g v i e w o f s c h o o l s a n d t h e l o c a l r e a l i t y w e r e n o t t h a t d i fi ‘ e r e n t .

B l u m m R e v i s i t g g

I n 1 9 8 3 , B l u m b e r g i n t e r v i e w e d 2 5 l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s i n u p s t a t e N e w Y o r k f o r

t h e p u r p o s e o f d e s c r i b i n g t h e r o l e o f t h e s u p e r i n t e n d e n t . T h e s t u d y w a s c o n c l u d e d t h e

y e a r b e f o r e A N s t j s n s t R i s k w a s p u b l i s h e d , a n d b e f o r e t h e s t a t e a n d n a t i o n a l f o c u s o n

p u b l i c s c h o o l r e f o r r r r w h i c h f o l l o w e d . F o r t h a t r e a s o n i t o fi ‘ e r s a b a s i s f o r m e a s u r i n g i f ,

a n d h o w , t h e r o l e m a y h a v e b e e n a fi ‘ e c t e d s i n c e t h a t t i m e . B l u m b e r g ’ s m a j o r t h e m e w a s

t h a t t h e “ e s s e n t i a l m e a n i n g o f t h e s u p e r i n t e n d e n c y a s a t y p e o f w o r k . . . c o u l d n o t b e

g r a s p e d u n l e s s t h e r o l e c o u l d b e v i e w e d t h r o u g h a l e n s t h a t f o c u s e d o n i t s u n a v o i d a b l y

c o n fl i c t u a l n a t u r e . ” H e c o n c l u d e d t h a t s u p e r i n t e n d e n t s m u s t i n t e r a c t a n d d e a l w i t h l a r g e

n u m b e r s o f s i t u a t i o n s o v e r w h i c h t h e y c a n e x e r t n o d i r e c t c o n t r o l . M u c h o f t h e i r w o r k l i f e
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i s u n p r e d i c t a b l e . T h e r o l e i n v o l v e s a h i g h d e g r e e o f s t r e s s , p a r t i c u l a r l y b e c a u s e o f c e r t a i n

i n h e r e n t s i t u a t i o n s w h i c h s u p e r i n t e n d e n t s f a c e ; s p e c i fi c a l l y r e l a t i o n s h i p s w i t h t h e m e d i a ,

d e a l i n g w i t h i n c o m p e t e n t t e a c h e r s a n d b u d g e t p l a n n i n g . R e l a t i o n s w i t h t h e s c h o o l b o a r d

a n d e m p l o y e e u n i o n s w e r e a s p e c i a l s o u r c e o f c o n fl i c t a n d t e n s i o n . A n d s u p e r i n t e n d e n t s

m u s t b e c o m e p o l i t i c a l l y a c t i v e f o r t h e m a n d t h e i r d i s t r i c t s t o s u r v i v e .

T h e fi n d i n g s o f t h e p r e s e n t s t u d y i n d i c a t e t h a t m o s t o f B l u m b e r g ’ s c o n c l u s i o n s a r e

s t i l l a c c u r a t e a d e c a d e l a t e r , a l t h o u g h s o m e o f t h e d e t a i l s a n d s o u r c e s o f c o n fl i c t h a v e

c h a n g e d . T h e r o l e i s s t i l l fi l l e d w i t h c o n fl i c t , s t r e s s a n d u n p r e d i c t a b i l i t y . T h e e fi ‘ e c t o f

s t a t e r e f o r m e f f o r t s h a s i n c r e a s e d t h e n u m b e r o f s i t u a t i o n s o v e r w h i c h t h e s u p e r i n t e n d e n t

c a n e x e r c i s e l i t t l e o r n o c o n t r o l . T h e f o c u s o n s c h o o l i m p r o v e m e n t a n d t h e i n e v i t a b l e

c o m p a r i s o n s b e t w e e n d i s t r i c t s h a s i n c r e a s e d t h e i m p o r t a n c e o f m e d i a r e l a t i o n s h i p s .

S c h o o l b o a r d s a n d s u p e r i n t e n d e n t s h a v e p r o b a b l y c o m e t o g e t h e r a s t h e y j o i n t l y w o r k t o

i m p l e m e n t s t a t e r e f r o m s ; t h e b o a r d r e l i e s h e a v i l y o n t h e s u p e r i n t e n d e n t t o k e e p t h e d i s t r i c t

i n c o m p l i a n c e . T h e b a r r a g e o f r e f o r m s i n g e n e r a l , a n d t h e e f f e c t s o f P A 1 1 2 i n p a r t i c u l a r ,

h a v e s e e m e d t o r e d u c e d t h e c o n fl i c t w i t h u n i o n s . T h e i n c o m p e t e n t t e a c h e r i s s t i l l a n

i n h e r e n t p r o b l e m ; s e v e r a l s u p e r i n t e n d e n t s d i s c u s s e d t h i s s p e c i fi c a l l y . A n d t h e n e e d f o r t h e

s u p e r i n t e n d e n t t o b e p o l i t i c a l l y a c t i v e w a s w e l l d o c u m e n t e d i n t h i s s t u d y .

T h e o n e a s p e c t o f t h e r o l e w h i c h h a s u n q u e s t i o n a b l y c h a n g e d i n t h e l a s t d e c a d e -

c e r t a i n l y i n t h e l a s t 2 5 y e a r s - i s t h e e m e r g e n c e o f t h e S t a t e a s t h e m a j o r s o u r c e o f c o n fl i c t

a n d fi ' u s t r a t i o n f o r t h e s u p e r i n t e n d e n t , a n d t h e m a j o r i n fl u e n c e f o r c h a n g e i n t h e s t r u c t u r e

a n d o p e r a t i o n o f t h e l o c a l d i s t r i c t . T h a t w a s n o t a fi n d i n g i n B l u m b e r g ’ s s t u d y - w h i c h

c o n c l u d e d a y e a r b e f o r e t h e p u b l i c a t i o n o f A N s n ' g n s t R i s k . I n B l u m b e r g ’ s s t u d y , a l l t h e
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m a j o r s o u r c e s o f c o n fl i c t a n d fi u s t r a t i o n f o r t h e s u p e r i n t e n d e n t , a n d c h a n g e f o r t h e

d i s t r i c t , w e r e l o c a l ( i . e . , t h e B o a r d , u n i o n s , p a r e n t s , u n r u l y s t u d e n t s , t h e b u s i n e s s

c o m m u n i t y , c h u r c h e s , e t c . ) . B y c o n t r a s t , a n y c u r r e n t s t u d y w o u l d i d e n t i f y t h e S t a t e a s a

m a j o r i n fl u e n c e o n t h e s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e d i s t r i c t . A n d , a c c o r d i n g t o t h e f o u r s t a t e

s u p e r i n t e n d e n t s i n t e r v i e w e d f o r t h i s s t u d y , m o s t s t a t e s a r e e v e n m o r e c e n t r a l i z e d t h a n

M i c h i g a n .

R g g m m g n g g t i g n s f o r F g g g g r 8 m g !

T h e r e s e a r c h e r h a s d e s c r i b e d a n d e x p l a i n e d t h e s t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s t h a t h a v e t a k e n

p l a c e d u r i n g t h e p a s t 2 5 y e a r s a n d h o w t h e y h a v e a f f e c t e d t h e r o l e o f t h e l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r e a n d o p e r a t i o n o f t h e l o c a l d i s t r i c t . D u r i n g t h e

p r e p a r a t i o n o f t h i s d i s s e r t a t i o n s e v e r a l o t h e r a r e a s f o r p o t e n t i a l s t u d y o c c u r r e d t o t h e

r e s e a r c h e r , a n d t h e c o n c l u s i o n s o f t h i s s t u d y m a y s u g g e s t o t h e r o p p o r t u n i t i e s f o r r e s e a r c h .

T h e y a r e :

1 . T h i s s t u d y w a s b a s e d o n t h e p e r c e p t i o n s o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s , b u t o t h e r

p e r c e p t i o n s a r e w o r t h y o f s t u d y . T h e p e r c e p t i o n s o f g o v e r n o r s , l e g i s l a t o r s , s c h o o l b o a r d

m e m b e r s , o r t e a c h e r s c o n c e r n i n g t h e i m p a c t o f t h e s t a t e r e f o r m e fl ‘ o r t s c o u l d b e s t u d i e d .

2 . S u p e r i n t e n d e n t s e x p r e s s e d t h e b e l i e f t h a t m a n y c u r r i c u l u m r e f o r m s w o u l d

i n d e e d p r o d u c e a n i n c r e a s e i n s t u d e n t a c h i e v e m e n t - b u t i t w a s t o o s o o n t o t e l l . R e s e a r c h

i n a f e w y e a r s c o u l d p r o v i d e a n a n s w e r .
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3 . L i k e w i s e , P r o p o s a l A i s i n t e n d e d t o c l o s e t h e g a p b e t w e e n r i c h a n d p o o r

d i s t r i c t s a n d p r o v i d e fi n a n c i a l e q u i t y f o r t h e e d u c a t i o n o f e a c h M i c h i g a n s t u d e n t . F u t u r e

r e s e a r c h c o u l d i n d i c a t e i f t h a t i s r e a l l y o c c u r r i n g .

4 . R e f o r m s h a v e r e q u i r e d s t r a t e g i c p l a n s , g o a l s , t h r e e - t o - fi v e y e a r p l a n s , s i t e -

b a s e d d e c i s i o n - m a k i n g a n d s t r e a m l i n i n g o f t h e S c h o o l C o d e - a l l m e a n t t o f a c i l i t a t e l o c a l

s c h o o l i m p r o v e m e n t w i t h o u t n e e d l e s s s t a t e i n t e r f e r e n c e . A f u t u r e s t u d y c o u l d i n d i c a t e

w h e t h e r t h i s o c c u r r e d .
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A f t e r w a r d

I n t h e p r e c e d i n g d i s s e r t a t i o n I ’ v e t r i e d t o a c c u r a t e l y c a p t u r e t h e m o o d a n d

p e r s p e c t i v e o f M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s a s t h e y a t t e m p t t o o p e r a t e i n t h e

c u r r e n t e n v i r o n m e n t o f s t a t e s c h o o l r e f o r m s . T h e d a t a u s e d i n t h e r e s e a r c h w e r e t h e

r e s p o n s e s o f t h o s e s u p e r i n t e n d e n t s , t h e a n a l y s i s o f t h o s e r e s p o n s e s p r o d u c e d t h e c o m m o n

t h e m e s w h i c h e m e r g e d fi ' o m t h e r e s e a r c h , a n d t h e c o n c l u s i o n s w e r e w r i t t e n s o l e l y fi o m

t h e p e r s p e c t i v e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t . H o w e v e r , i f I s t e p b a c k fi ' o m m y o w n r o l e s a s

a r e s e a r c h e r a n d a l o c a l s u p e r i n t e n d e n t - o t h e r o b s e r v a t i o n s a n d e x p l a n a t i o n s e m e r g e .

H e r e , I w a n t t o b r i e fl y d i s c u s s f o u r o f t h o s e o b s e r v a t i o n s .

F i r s t , t h e e x p l a n a t i o n t h a t L a n s i n g o fi c i a l s l i v e i n a n i d e a l i z e d w o r l d w h i l e l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t s o p e r a t e i n a n e n v i r o n m e n t o f r e a l i t y - i s a l o c a l s u p e r i n t e n d e n t ’ s p o i n t o f

v i e w , a n d p r o b a b l y t o o n a r r o w i n i t s p e r s p e c t i v e . A f a i r e r e x p l a n a t i o n m i g h t b e t h a t

L a n s i n g o f fi c i a l s a l s o l i v e i n t h e i r o w n w o r l d o f r e a l i t y ; b u t o n e w h i c h d i fl ‘ e r s g r e a t l y fi ' o m

t h a t o f l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s .

P e r h a p s a n o t h e r w a y t o d e s c r i b e t h e d i fl ‘ e r e n c e b e t w e e n t h e s e w o r l d s i s t o s u g g e s t

t h a t L a n s i n g o f fi c i a l s o p e r a t e fi o m a u n i v e r s a l i s t i c p e r s p e c t i v e ; t h a t o f d e t e r m i n i n g p u b l i c

e d u c a t i o n n e e d s a n d r e m e d i e s i n M i c h i g a n . L o c a l s u p e r i n t e n d e n t s , h o w e v e r , o p e r a t e fi o m

a p a r t i c u l a r i s t i c v i e w p o i n t w h i c h i s f o c u s e d o n t h e d e l i v e r y o f e d u c a t i o n , u n d e r t h o s e

c o n d i t i o n s a n d r e s t r i c t i o n s i m p o s e d b y t h e s t a t e , i n t h e i r p a r t i c u l a r s c h o o l s a n d

c o m m u n i t y .
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E v e n t h o u g h l e g i s l a t o r s a l s o r e p r e s e n t s p e c i fi c c o m m u n i t i e s o r a r e a s ,

l e g i s l a t i o n c a n o n l y b e e n a c t e d b y a m a j o r i t y . T h e r e f o r e , r e f o r m m e a s u r e s t e n d t o a d d r e s s

s i t u a t i o n s i n w h i c h a m a j o r i t y o f l e g i s l a t o r s r e c o g n i z e t h e n e e d f o r c h a n g e , a n d i n w h i c h a

m a j o r i t y o f M i c h i g a n s t u d e n t s w i l l p r e s u m a b l y b e n e fi t f r o m t h e r e f o r m . T h a t i s t h e r e a l i t y

o f t h e i r w o r l d .

A l o c a l s u p e r i n t e n d e n t , h o w e v e r , i s p r i m a r i l y c o n c e r n e d w i t h t h e e fl ‘ e c t s o f a n y

r e f o r m m e a s u r e o n h i s o r h e r l o c a l d i s t r i c t - n o t t h e s t a t e w i d e e fi ‘ e c t . T h e l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t i s t h e p e r s o n r e s p o n s i b l e f o r c o m m u n i c a t i n g t h e r e f o r m t o o t h e r s , g a t h e r i n g

r e s o u r c e s , a s s i g n i n g t a s k s , e v a l u a t i n g t h e r e s u l t s a n d r e p o r t i n g c o m p l i a n c e t o t h e s t a t e .

A n d , b e c a u s e c i r c u m s t a n c e s d i f f e r f r o m o n e c o m m u n i t y t o a n o t h e r , a g i v e n r e f o r m

m e a s u r e m a y p r o d u c e d i fl ‘ e r e n t r e s u l t s i n d i f f e r e n t d i s t r i c t s - a n d m a y n o t e v e n b e n e e d e d .

T h e p a r t i c u l a r i s t i c c o n c e r n o f a l o c a l s u p e r i n t e n d e n t i s “ w h a t w i l l t h e r e f o r m d o f o r , o r t o ,

m y d i s t r i c t ? ” T h a t i s t h e l o c a l r e a l i t y .

S e c o n d , t h e r e s e a r c h ( a g a i n a n a l y z e d f r o m t h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s p e r s p e c t i v e ) m a y

c r e a t e t h e i m p r e s s i o n t h a t l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s u s u a l l y h a v e a c l e a r p i c t u r e o f t h e n e e d s o f

e d u c a t i o n a n d t h e . c o n s e q u e n c e s o f r e f o r m m e a s u r e s - a n d t h a t i t i s s t a t e o fi c i a l s w h o a r e

o u t o f t o u c h . B u t t h a t i s n o t t r u e . T a k i n g t h e b r o a d v i e w , a n o t h e r c o n c l u s i o n i s t h a t l o c a l

s u p e r i n t e n d e n t s v a r y w i d e l y i n t e r m s o f t h e i r u n d e r s t a n d i n g o f , a n d c o m p e t e n c e i n ,

i m p l e m e n t i n g e d u c a t i o n a l r e f o r m s - a n d t h i s v a r i a t i o n i n a b i l i t y m a y a f f e c t h o w w e l l t h e i r

d i s t r i c t s r e s p o n d t o r e f o r m s . S u p e r i n t e n d e n t s , a r g u a b l y , r e q u i r e d i f f e r e n t s k i l l s a n d

a t t i t u d e s t o s u r v i v e i n t o d a y ’ s e n v i r o n m e n t o f r e f o r m t h a n t h e i r p r e d e c e s s o r s p o s s e s s e d .
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B u t t h e c r i t i c i s m s b y s u p e r i n t e n d e n t s a b o u t r e f o r m s m a y b e , i n p a r t , o n l y a r e fl e c t i o n o f

t h e i r o w n i n c a p a c i t y f o r , o r r e s i s t a n c e t o , c h a n g e . L e g i s l a t o r s a n d o t h e r s t a t e o fi c i a l s a l s o

r a n g e i n a b i l i t y f r o m c o m p e t e n t t o p o o r , j u s t l i k e s u p e r i n t e n d e n t s . B u t t h e d e v e l o p m e n t o f

e d u c a t i o n r e f o r m s w a s t h e p r o d u c t o f l a r g e n u m b e r s o f o m c i a l s a n d a n y s h o r t c o m i n g s o f

i n d i v i d u a l s t e n d t o b e o v e r s h a d o w e d b y t h e l a r g e r w o r k o f t h e i r g r o u p s . H o w e v e r , t h e

s h o r t c o m i n g s o f a l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a r e v i s i b l e t o a l l , a n d w i l l p r o b a b l y a fi ' e c t

e v e r y t h i n g t h e d i s t r i c t d o e s i n i t s e fl ‘ o r t t o i m p l e m e n t r e f o r m s .

T h i r d , a n o t h e r b r o a d - p e r s p e c t i v e fi n d i n g i s t h a t t h e m o t i v e s o f s t a t e o fi c i a l s

d e s e r v e m o r e c r e d i t t h a n t h e y o f t e n r e c e i v e d a t t h e l o c a l l e v e l . M o s t s c h o o l r e f o r m

m e a s u r e s a t t e m p t e d t o p r o d u c e e q u i t y ( i n t h e b r o a d s e n s e o f t h e t e r m ) f o r M i c h i g a n

s t u d e n t s . B y e q u i t y I m e a n g r e a t e r o p p o r t u n i t y , s a f e t y , f u n d i n g , r e c o g n i t i o n , e t c . , f o r

c h i l d r e n . A r g u a b l y , t h e l o c a l i m p a c t o f m a n y r e f o r m m e a s u r e s m a d e t h e m a p p e a r t o b e

h e a v y h a n d e d , i n s e n s i t i v e , t h o u g h t l e s s o r n a i v e . B u t t h o s e w e r e u s u a l l y u n i n t e n d e d

c o n s e q u e n c e s . F e w , i f a n y , o f t h e 2 0 8 r e f o r m s m e a s u r e s i d e n t i fi e d i n t h i s s t u d y w e r e

t h o u g h t t o h a r m o r p u n i s h c h i l d r e n , a l t h o u g h t h a t o c c a s i o n a l l y o c c u r r e d . A l m o s t e v e r y

s u p e r i n t e n d e n t i n t e r v i e w e d c o u l d r e c i t e a n a n e c d o t e a b o u t a r e f o r m w h i c h b a c k fi r e d , b u t

t h e c o m m o n m o t i v e b e h i n d m o s t s t a t e r e f o r m s w a s t o i m p r o v e c o n d i t i o n s a n d

o p p o r t u n i t i e s f o r M i c h i g a n s t u d e n t s .

F o u r t h , s o m a n y o f t h e s u p e r i n t e n d e n t s ’ r e s p o n s e s f o c u s e d o n h o w b u s y a n d

d i f fi c u l t t h e i r w o r k e n v i r o n m e n t h a s b e c o m e t h a t i t w o u l d b e n a t u r a l t o c o n c l u d e t h a t t h i s
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p h e n o m e n o n w a s s o m e h o w u n i q u e t o p u b l i c s c h o o l a d m i n i s t r a t o r s . T h e b r o a d e r

p e r s p e c t i v e i s t h a t t h e i r e x p e r i e n c e i s n o t u n i q u e . T h e w o r k e n v i r o n m e n t o f t h e

s u p e r i n t e n d e n t , o t h e r a d m i n i s t r a t o r s , a n d o t h e r c e n t r a l o fi c e p e r s o n n e l h a s , w i t h o u t

q u e s t i o n , b e c o m e m o r e d i f fi c u l t i n t h e e r a o f s t a t e r e f o r m s . T h e e fl ' o r t s t o c o m p l y h a v e

r e q u i r e d m o r e p a p e r w o r k , m o r e c o m m u n i c a t i o n , m o r e l e a d e r s h i p a n d d i f f e r e n t s k i l l s a n d

a t t i t u d e s - a n d o f t e n w i t h l e s s m o n e y , p e r s o n n e l a n d o t h e r r e s o u r c e s a v a i l a b l e .

H o w e v e r , t h e s a m e f o r c e s w h i c h h a v e a fl ‘ e c t e d p u b l i c s c h o o l s d u r i n g t h e p a s t 1 5

y e a r s h a v e s i m i l a r l y a fl ‘ e c t e d m o s t o t h e r s e c t o r s o f o u r s o c i e t y . N e w t e c h n o l o g y ,

d o w n s i z i n g , d w i n d l i n g r e s o u r c e s , m o r e g o v e r n m e n t r e g u l a t i o n , i n c r e a s e d p u b l i c s c r u t i n y

a n d r e t r a i n i n g o f e m p l o y e e s a r e i s s u e s f a c e d b y t h e C E O o f a n y m a j o r o r g a n i z a t i o n - n o t

j u s t p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s . T h e r e f o r e , I b e l i e v e t h e d e m a n d s o n t o d a y ’ s

s u p e r i n t e n d e n t s , w h i l e s u b s t a n t i a l , a r e n o w o r s e t h a n t h e d e m a n d s o n m a n y o t h e r

p r o f e s s i o n a l m a n a g e r s .
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1 0 . P R O J E C T D E S C R I P T I O N ( A B S T R A C T )

T h e p u r p o s e o f t h i s s t u d y i s t o d e n r r n i n e t h e e f f e c t o f t h e S t a n r e f o r m e f f o r t s o n t h e r o l e

O f t h e l o c a l s u p e r i n n n d e n t a n d t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s . T h e
r e s e a r c h e r w i l l c o n d u c t a n d a n a l y z e t a p e d i n n r v i e w s w i t h 3 0 M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l
s u p e r i n t e n d e n t s . T h e r e s e a r c h e r p o s t u l a t e s t h a t b y a s s e s s i n g t h e i m p a c t o f s p e c i fi c S t a n r e f o r m

e f f o r t s t h a t w e r e n o t i n p l a c e t w e n t y - fi v e y e a r s a g o . t h e r e s e a r c h e r c a n d e t e r m i n e i f a n d t o w h a t
d e g r e e t h e r o l e o f t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t a n d t h e s t r u c t u r a l o r g a n i z a t i o n o f p u b l i c s c h o o l s h a s
c h a n g e d .

T o e s t a b l i s h a f o u n d a t i o n f o r t h i s s t u d y . a r e s e a r c h i n v e s t i g a t i o n i n t o t h e p a s t t w e n t y - fi v e

y e a r s o f S t a n r e f o r m e f f o r t s w a s c o m p l e n d . T h e p h i l o s o p h i c a l b a s i s . t h e d e v e l o p m e n t o f t h e
r e f o r m s . a n d d n a d m h u s u a fi o n a n d i m p a c t o f t h e s e r e f o n n s w e r e t h e n d e s c r i b e d a n d i n s o n n

c a s e s a n a l y z e d b y t h e p a s t f o u r S t a t e W n n d e n t s .

T w o f r a m e w o r k s o f r e f e r e n c e w e r e e s t a b l i s h e d a s a f o u n d a t i o n f o r a n a l y s i s f o r t h e

p u r p o s e o f t h i s s t u d y . F i r s t . t h e u n d e r s t a n d i n g o f m l : i n a n o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e a n d s e c o n d .
t h e p r i n c i p a l c h a r a c t e r i s t i c s o f s t r u c t u r a l o r g a n i z a t i o n a s t h e y c o r r e l a t e t o p u b l i c s c h o o l s . F i v e

a r e a s o f r o l e a n d l e a d e r s h i p r e s p o n s i b i l i t i e s w e r e c o r r e l a t e d w i t h t h e l i t e r a t u r e o n r o l e a n d
s t r u c t u r e . T h e s e fi v e a r e a s w e r e : c o m m u n i c a t i o n . fi n a n c e . p e r s o n n e l . a d m i n i s t r a t i o n . a n d
c u r r i c u l a . S e c o n d . o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e w a s d e fi n e d b y e s t a b l i s h e d t h e o r e t i c a l r e s e a r c h a n d
fi v e c a n g o r i e s w e r e i d e n t i fi e d f o r a n a l y s i s . T h e fi v e a r e a s o f s t r u c t u r e w e r e : h i e r a r c h y o f
a u t h o r i t y . d i v i s i o n o f l a b o r a n d s p e c i a l i z a t i o n . r u l e s a n d r e g u l a t i o n s . e n r p l o y e e s h i r e d o n t h e b a s i s
o f q u a l i fi c a t i o n . a n d e f f i c i e n c y .

T w o s e t s o f e x p l o r a t o r y q u e s t i o n s . o n e f o r r o l e a n d o n e f o r o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f

s c h o o l s f o r m u l a t e d t h e b a s i s f o r t h e h y p o t h e s e s o f t h e s t u d y : o n e . S t a t e r e f o r m a c t s h a v e h a d a
s i g n i fi c a n t i m p a c t o n t h e r o l e o f l o c a l s u p e r i n n n d e n t a n d t w o . S t a n r e f o r m a c t s h a v e h a d a
s i g n i fi c a n t i m p a c t o n t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f l o c a l p u b l i c s c h o o l s .

T h e r e s e a r c h e r t h e n a n a l y z e d t h e r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s a s s o c i a n d w i t h t h e o v e r 2 0 0 S t a n r e f o r m
e f f o r t s . T h e r e f o r m s w e r e n u t c h e d w i t h t h e fi v e a r e a s o f r o l e r e s p o n s i b i l i t i e s a n d s p e c i fi c r e f a ' m s
w e r e u s e d a s p o i n t s o f r e f e r e n c e f o r e a c h s e c t i o n o f t h e q u e s t i o n n a i r e .

T h e r e a s o n f o r c h o o s i n g l o c a l . p u b l i c s c h o o l s u p e r i n n n d e n t s t o i n n r v i e w i s b e c a u s e t h e y a r e

d i r e c t l y i m p a c t e d b y t h e S t a n r e f o r m e f f o r t s a n d c a n b e s t a n a l y s e t h e r e f o r m e f f o r t s i m p a c t o n

t h e i r o w n j o b r e s p o n s i b i l i t i e s a n d t h e o r g a n i z e d S t r u c t u r e o f p u b l i c s c h o o l s .
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1 0 . P R O J E C T D E S C R I P T I O N i A B S T R A C T i

S E E A T T A C H E D

1 1 . P R O C E D U R E S

S E E A T T A C H E D

1 2 . S U B J E C T P O P U L A T I O N

a . T h e s t u d y p o p u l a t i o n m a y i n c l u d e ( c h e c k e a c h c a t e g o r y w h e r e s u b j e c t s m a y b e

i n c l u d e d b y d e s i g n o r i n c i d e n t a l l y l :

M i n o r s

P r e g n a n t W o m e n

W o m e n o f C h i l d b e a r i n g A g e
i n s t i t u t i o n a l i z e d P e r s o n s

S t u d e n t s

L o w I n c o m e P e r s o n s
M i n o r i t i e s .
I n c o m p e t e n t P e r s o n s l e t t h o s e
w i t h d i m i n i s h e d c a p a c i t v i l 1

2
2
2
2
3
2
2

1 : . N u m b e r o f e u u r e c u ( i n c l u d i n g c o n t r o l s l 3 0 m i n i m u m
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3

i f y o u a r e a s s o c i a t e d w i t h t h e s u b j e c t s l e . g . . t h e y a r e y o u r s t u d e n t s . e m p l o y e e s .p a t i e n t s l . P l e a s e e x p l a i n t h e n a t u r e o f t h e a s s o c i a t i o n .

S o m e o f t h e l o c a l p u b l i c s c h o o l s u p e r i n t e n d e n t s a r e c o l l e a g u e s .

H o w w i l l t h e s u b j e c t s b e r e c r u i t e d ?

T h e s u b j e c t s w i l l b e a s k e d t o p a r t i c p a t e i n t h e i n t e r v i e w s . T h e
s t u d y h a s r e c e i v e d t h e s u p p o r t o f t h e M i c h i g a n A s s o c i a t i o n o f
S c h o o l A d m i n i s t r a t o r s .

i f s o m e o n e w i l l r e c e i v e p a y m e n t f o r r e c r u i t i n g t h e s u b j e c t s . p l e a s e e x p l a i n t h e a m o u n t
o f p a y m e n t . w h o p e y s i t a n d w h o r e c e i v e s i t .

N / A

W i l l t h e r e s e a r c h s u b j e c t s b e c o m p e n s a t e d ? ) 0 N o I 1 Y e s . I f y e s . d e t a i l s c o n c e r n i n g
p a y m e n t . i n c l u d i n g t h e a m o u n t a n d s c h e d u l e o f p a y m e n t s . m u s t b e s e t f o r t h i n t h e
i n f o r m e d c o n s e n t .

W i l l t h e s u b j e c t s i n c u r a d d i t i o n a l f i n a n c i a l c o s t s , a s a r e s u l t o f t h e i r p a r t i c i p a t i o n i n t h i ss t u d y ? 0 0 N o I 1 Y e s . i f y e s . p l e a s e i n c l u d e a n e x p l a n a t i o n i n t h e i n f o r m e d c o n s e n t .

W i l l y o u b e a d v e r t i s i n g f o r r e s e a r c h p a r t i c i p a n t s ? D I N O i 1 Y e s . I f y e s . a t t a c h a c o p y
o f t h e a d v e r t i s e m e n t y o u w i l l u s e .

W i l l t h i s r e s e a r c h b e c o n d u c t e d w i t h s u b j e c t s w h o r e s i d e i n a n o t h e r c o u n t r y o r l i v e i n
a c u l t u r a l c o n t e x t d i f f e r e n t f r o m m a i n s t r e a m U S s o c i e t y ? K l z N o l 1 Y e s .

I l l I f y o u r a n s w e r i s y e s . w i l l t h e r e b e e n y c o r r e s p o n d i n g c o m p l i c a t i o n s i n y o u r
a b i l i t y t o m i n i m i z e r i s k s t o s u b i e c t s . m a i n t a i n t h e i r c o n f i d e n t i a l i t y e n d / o r a s s u r e
t h e i r r i g h t t o v o l u n t a r y i n f o r m e d c o n s e n t a s i n d i v i d u a l s ? I i N o l 1 Y e s .

1 2 1 I f y o u r a n s w e r t o H i s y e s . w h a t a r e t h e s e c o m p l i c a t i o n s a n d h o w w i l l y o u
r e s o l v e t h e m ?
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l l . P R O C E D U R E S

S u n c fi n n r u i e n u

T i n s e i n n w n w s w u e u s e d f m fl n b a c k g m u n d n n a m h a n d d e v e l o p e d d r c f o u n d a d o n o f

t h e s t u d y . T h e i n i t i a l r e s e a r c h i n v e s t i g a t i o n p r o v e d t i n t m u c h o f t h e S t a t e r e f o r m e f f o r t s w e r e
i n i t i a n d d i r e c t l y b y t h e S t a n s u p e r i n t e n d e n t s . f r o m t h e i r s u b o r d i n a n s . o r p o l i t i u l l y t h r o u g h t h e
v a r i o u s c h a n n e l s o f S t a n g o v e r n m e n t . T h e i n v e s t i g a t i o n f u r t h e r p r o v e d t h a t l i t t l e h i s t o r i c a l
i n f o r r n a t i o a o r d o c u r r r e n t a t i o n w a s w r i t t e n w i t h r e g a r d t o t h e r e f o r m e f f o r t i n i t i a t i v e . t h e r e f o r e t h e

s t a i e s o f t h e r e f o r m m o v e m e n t s w e r e i n t h e m e m o r i e s o f t h e s e S t a n o fi i c i a l s . P e r m i s s i o n f r o m
t h e s e f o r n S u p e r i n n n d e n t s w e r e g i v e n b e f o r e e a c h i n n r v i e w a n d t h e d o c u r n e n t a t i o n o f t h e i r

c o m r n e n t s h a v e h a d d r c i r r e v i e w a n d p c r m i s s i o n t o p u b l i s h t h e i r q u o t a t i o a s .

 

T a p e d i n t e r v i e w s o f a t l e a s t o n e h o u r w i l l b e c o n d u c t e d w i t h 3 0 M i c h i g a n p u b l i c s c h o o l
s u p e r i n t e n d e n t s . P a r t i c i p a n t s w i l l r e c e i v e a t y p e d t r a n s c r i p t i o n o f t h e i r i n n r v i e w a n d a n a b s t r a c t
o f t h e fi n d i n g s a t t h e c o n c l u s i o n o f t h e s t u d y . P a r t i c i p a n t s w i l l b e s e l e c t e d f r o m m u l t i p l e c o u n t i e s

a n d I n n r r r r e d i a n S c h o o l d i s t r i c t s i n M i c h i g a n .
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l . T h e s u b j e c t s i d e n t i t i e s a n d t h e i r r e s p o n s e s t o t h e i n t e r v i e w
q u e s t i o n s w i l l b e k e p t c o n f i d e n t i a l b y :

A . D u r i n g t h e d a t a c o l l e c t i o n o n l y t h e r e s e a r c h e r w i l l h a v e
a c c e s s t o t h e i n f o r m a t i o n .

B . T h e o n l y a c c e s s t o t h e d a t a c o l l e c t i o n w i l l b e f r o m t h e
r e s e a r c h e r a f t e r t h e c o m p l e t i o n o f t h e d i s s e r a t i o n .

R I S K I B E N E F I T R A T I O

R i s k o f s u b j e c t s i d e n t i t y c o u l d b e t h e o n l y p e r s o n a l c o n c e r n o n t h e p a r t
o f t h e s u b j e c t s .
B e n e f i t o f P r o j e c t :

T h e d a t a w i l l p r o v i d e s t a t e l e g i s l a t o r s , g o v e r n o r , S t a t e s u p e r i n t e n d e n t ,a .
S t a t e B o a r d o f E d u c a t i o n , b o a r d s o f e d u c a t i o n , l o c a l s u p e r i n t e n d e n t s , a n d t .
g e n e r a l p u b l i c t h e e f f e c t s o f t h e p a s t 2 5 y e a r s o f S t a t e r e f o r m e f f o r t s o n t h
l o c a l s c h o o l s a n d t h e l o c a l s u p e r i n t e n d e n t .

b . F o r t h e s u p e r i n t e n d e n t i t w i l l p r o v i d e a n a n a l y s i s o f h i s / h e r t i m e , j o b s t r e s
c a r e e r i m p a c t , a n d h e a l t h t o m e e t s t a t e r e q u i r e m e n t s .

c . C o s t f a c t o r s , m a n h o u r s , a n d e x t r a p e r s o n n e l n e e d e d t o m e e t s t a t e
r e q u i r e m e n t s .

d . T h e o v e r a l l e f f e c t o n s t u d e n t a n d s c h o o l p e r s o n n e l b y m e e t i n g t h e S t a t e
p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s . .

e . T h e e f f e c t o n t h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f t h e l o c a l s c h o o l s b y m e e t i n g
t h e s e S t a t e r e q u i r e m e n t s ( i . e . z ' m a n a g e m e n t , c o m m u n i t y r e l a t i o n s ) .

C O N S E N T P R O C E D U R E S

S E E A T T A C H E D C O N S E N T F O R M

 

I I s y o u r a p p l i c a t i o n C O M P L E T E ? P l e a s e S E E t h e C H E C K L I S T o n p a g e f o u r o f t h e U C R I H S I
I n s t r u c t i o n s .
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M I C H I G A N S T A T E U N I V E E S I T Y

S t u d y o f t h e E f f e C t s o f S t a t e R e f o r m E f f o r t s o n t h e R o l e o f t h e L o c a l
S u p e r i n t e n d e n t a n d t h e O r g a n i z a t i o n a l S t r u c t u r e o f t h e L o c a l D i s t r i c t

W u s e

I . a g r e e t o p a r t i c i p a t e i n a n i n t e r v i e w '
w i t h W a y n e L . P e t e r s f o r t h e p u r p o s e o f d i s c u s s i n g t h e a b o v e r e s e a r c h
t o p i c . I u n d e r s t a n d t h a t m y n a m e w i l l n o t b e u s e d . a n d t h a t a l l
i d e n t i f i a b l e r e s e a r c h i n f o r m a t i o n w i l l b e k e p t c o n f i d e n t i a l .

I u n d e r s t a n d t h a t t h e i n t e r v i e w w i l l t a k e n o m o r e t h a n o n e h o u r t o
c o m p l e t e . a n d t h a t I m a y r e f u s e t o a n s w e r a n y o f t h e i n t e r v i e w q u e s t i o n s
o r t e r m i n a t e t h e i n t e r v i e w a t a n y t i m e . I u n d e r s t a n d t h a t n o i n f o r m a t i o n
I g i v e m a y b e u s e d t o h a r m m e i n a n y w a y .

I u n d e r s t a n d t h a t t h e i n t e r v i e w w i l l b e r e c o r d e d o n a u d i o t a p e . a n d t h a t
m y r e s p o n s e s w i l l b e t r a n s c r i b e d i n a n a c c u r a t e a n d c o n f i d e n t i a l m a n n e r .
I f I s o r e q u e s t . I w i l l b e f u r n i s h e d w i t h a c o p y o f t h e t r a n s c r i b e d
i n t e r v i e w .

I u n d e r S t a n d t h a t t h e i n f o r m a t i o n f r o m t h e i n t e r v i e w w i l l b e i n c o r p o r a t e d
i n t h e d a t a b e i n g g a t h e r e d b y W a y n e L . P e t e r s f o r t h i s r e s e a r c h p r o j e C t .
a n d t h a t I m a y c o n t a c t h e r a t a n y t i m e w i t h q u e s t i o n s a b o u t t h i s S t u d y .
I

I u n d e r S t a n d t h e c o n d i t i o n s o f t h e i n t e r v i e w a n d I f r e e l y c o n s e n t t o
p a r t i c i p a t e .

 

P a r t i c i p a n t D a t e

 

R e s e a r c h e r D a t e

1 " 1 - 8 1 0 - 2 6 6 - 4 8 8 1 l w o r k )
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S u p e r i n t e n d e n t I n t e r v i e w F o r m a t W a y n e L . P e t e r s

I n t r o d u c t i o n : I ' m s p e a k i n g t o _ _ _ , S u p e r i n t e n d e n t o f . F i r s t . I ' d
l i k e t o a s k s o m e b a c k g r o u n d q u e s t i o n s a b o u t y o u a n d y o u r d i s t r i c t H o w l o n g h a v e y o u
b e e n s u p e r i n t e n d e n t h e r e ?

Q : I s t h i s y o u r f i r s t s u p e r i n t e n d e n c y ? W h a t o t h e r p o d t i o n s d i d y o u h o l d ?

Q : W o u l d y o u b r i e fl y d e s c r i b e y o u r d i s t r i c t i n t e r m s o f i t s s i z e . g e o g r a p h y a n d p e o p l e ?

C o n c e r n i n g R o l e D e m a n d s :

Q : H o w d i d y o u c o r n e t o b e a s u p e r i n t e n d e n t ? W h a t r n a d e y o u d e c i d e t o d o t h a t ?

Q : W h a t d i d y o u t h i n k t h e s u p e r i n t e n d e n c y w o u l d b e l i h e ?

Q : H a s i t t u r n e d o u t t o b e w h a t y o u t h o u g h t i t w o u l d b e ?

Q : H o w h a s i t c h a n g e d f r o m p a s t y e a r s ? H o w i s i t c h a n g i n g n o w ?

Q : C a n y o u e x p l a i n t h o s e c h a n g e s ? W h a t ' s c a u s i n g t h e m ?

Q : W h a t ' s t h e h a r d e s t t h i n g y o u h a v e t o d o i n y o u r p o s i t i o n ? W h a t i s t h e b i g g e s t p r o b l e m
t h a t y o u f a c e ? I s i t a n i n c r e a s i n g p r o b l e m ?

9 W h a t a r e t h e m a j o r i n f l u e n c e s o n y o u r r o l e ? I s i t t e a c h e r s , t h e c o m m u n i t y . t h e B o a r d . t h e
S t a t e ? _

Q : H o w d o y o u r e s p o n d t o t h e d e m a n d s o n y o u ?

Q : W h o o r w h a t r e a l l y s e t s y o u r a g e n d a ? W h o d o y o u r e a l l y w o r k f o r ? W h o d o y o u h a v e t o
s a t i s f y t o s u c c e s s f u l l y p e r f o r m y o u r r o l e ?

W h e n t h e p a r t i c i p a n t m e n t i o n s R e f o r m a n d t h e S t a t e :

Q : I n w h a t w a y d o e s t h e S t a t e h a v e a n i n f l u e n c e o n y o u r r o l e ? H o w i s i t c h a n g i n g y o u r
r o l e f r o m w h a t i t w a s i n t h e p a s t ?

Q : W i t h o v e r 2 0 0 r e f o r m l a w s e n a c t e d b y t h e s t a t e . h o w d o y o u f e e l t h e o r g a n i z a t i o n a l
s t r u c t u r e o f y o u r d i s t r i c t h a s b e e n a l t e r e d ?

Q : I n w h a t w a y s h a v e t h e s t a t e r e f o r m s i m p a c t e d t h e h i e r a r e h a l s t r u c t u r e o f y o u r d i s t r i c t :

F o r s t u d e n t s ? F o r t e a c h e r s ? F o r s u p p o r t s t a f f ? F o r t h e a d m i n i s t r a t i o n ? F o r t h e
c o m m u n i t y ?



Q :

Q :

Q :
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H o w a r e t h e S t a t e ' s f u n d i n g c h a n g e s a f f e c r i n g y o u r d i s t r i c t ?

W h a t S t a t e r e f o r m s h a v e b e e n g o o d f o r y o u r d i s t r i c t . o r f o r s t u d e n t s ?

W h a t p a r t i c u l a r r e f o r m s h a v e b e e n i n e f f e c t i v e . o r b a d f o r y o u r d i s t r i c t ?

C o n c e r n i n g t h e e f f e c t s o f t h e r e f o r m s o n y o u r d i s t r i c t :

Q :

Q :

Q :

C o n s i d e r i n g a l l t h e r e f o r m s d e a l i n g w i t h c o m m u n i c a t i o n s a n d o p e n n e s s t o t h e p u b l i c
( i e . t h e O p e n M e e t i n g s A c t . t h e F r e e d o m o f I n f o r m a t i o n A c t . A n n u a l R e p o r t s . e t c . ) -
D o y o u t h i n k c i t i z e n s f e e l m o r e i n f o r m e d a n d t r u s t i n g a b o u t t h e i r s c h o o l s t h a n b e f a e t h e
r e f o r m s w e r e p a s s e d ?

M a n y r e f e r - n u r e q u i r e d p u b l i c b u d g e t h e a r i n g s . T r u t h - i n - ‘ l ' a x a t i o n h e a r i n g s . p u b l i s h i n g
y o u r a n n u a i fi n a n c i a l s t a t e m e n t i n t h e n e w s p a p e r . e t c . D o y o u t h i n k t h i s h a s c a u s e d t h e
c i d z e n s w u m t t h e fi n a n d d n n n a m e n t o f t h e d i s u i c t n m t h a n b e f o r e ? ‘

S e v e r a l r e f o r m s c o n c e r n s c h o o l p e r s o n n e l : s u c b a s c r i m i n a l c h e c k s o n a p p l i c a n t s . r a n d o m
d r u g t e s t i n g o f d r i v e r s . o f f e r i n g j o b s t o l o n g - t e r m s u b s t i t u t e s , e t c . H a s t h i s i m p r o v e d t h e
m a n a g e m e n t o f e m p l o y e e s ? D o e s t h e p u b l i c h a v e m o r e c o n fi d e n c e i n s c h o o l e m p l o y e e s ?

D o y o u n o w a w h i r e e m p l o y e e s w i t h d i f f a e n t s k i n s t h a n w u e n e e d e d i n d c p a s t ?

D o y o u t e q u i r e v e t e r a n e m p l o y e e s t o d e v e l o p d i fi e r e n t s k i l l s t h a n t h e y u s e d t o n e e d ?

T h e S t a t e h a s e n a c t e d m a n y c u r r i c u l u m r e f o r m s : s u c h a s c o r e c u r r i c u l u m . p r o fi c i e n c y

t e s t s . t o u g h e r M E A P t e s t s . e t c . A r e t h e s e p r o d u c i n g b e t t e r s t u d e n t s ? A r e t e a c h e r s m o r e
e f f e c t i v e b e c a u s e o f t h e s e r e f o r m s ? A r e p a r e n t s a n d e m p l o y e r s m o r e p l e a s e d ?

D o y o u t h i n k t h a t a d m i n i s t e r i n g a s c h o o l d i s t r i c t s i s m o r e c o m p l e x t h a n i n p a s t y e a r s ?
I f s o . i n w h a t w a y ?

W i t h a l l t h e r e f o r m s t h a t h a v e c o r n e f r o m L a n s i n g . h o w i s t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e
S t a t e a n d t h e l o c a l S c h o o l B o a r d c h a n g i n g ?

D o e s y o u r B o a r d s e n s e a c h a n g e i n t h e i r p o w e r a n d a u t h o r i t y . v e r s u s t h e S t a t e ? I f s o .
d o t h e y a c c e p t i t ? O r d o t h e y t r y t o fi g h t i t ?

D o t h e B o a r d a n d t h e S u p e r i n t e n d e n t s t i l l h a v e t h e g r e a t e s t i n f l u e n c e i n t h e d i s t r i c t ?

W i t h a l l t h e r e c e n t r e f o r m s , w h o r e a l l y g o v e m s p u b l i c s c h o o l s ?

C o n c e r n i n g t h e e f f e c t o f r e f o r m s o n y o u r r o l e , a n d y o u p e r s o n a l l y :

Q : W h a t e f f e c t h a s t h i s r e f o r m a c t i v i s m h a d o n y o u p r o f e s s i o n a l l y ? D o e s i t g i v e y o u m o r e o r
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l e s s s a t i s f a c t i o n ? D o e s i t c a u s e y o u s t r e s s ? O r w h a t ?

Q : H a s d r i s r e f o n n c fi m t e c h a n g e d y o r u c u e e r o u d o o h o r y o t u p l a n s i n m y w a y ? H o w ?

Q : H o w a b o u t y o u r c o l l e a g u e s : h o w h a v e t h e r e f o r m s c h a n g e d t h e o u t l o o k a n d c a r e e r p l a n s
o f o t h e r s u p e r i n t e n d e n t s ? C a n y o u g i v e e x a m p l e s ?

Q : H a s p e r f o r n u n g t h e m l e o f t h e s u p a i n t e n d e n t c h a n g e d y o u p u s o n a n y i n a n y w a y ? I f s o .
h o w ? H o w d o y o u d e a l w i t h t h a t ?

Q : K n o w i n g t h e s c o p e o f d r i s m s e u c h - a m d m e m y o t h e r o b s e r v a d o m y o u ’ d h k e m m k e

c o n c e r n i n g w h a t i t m e a n s t o b e a l o c a l s u p e r ' i n w n d e n t t h e s e d a y s ?

E n d i n g : ‘ I ‘ h a n k y o u f o r y o u r p a r t i c i p a t b n i n t h i s s m d y .
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S T A T E A I D T O L O C A L D I S T R I C T S

P I e - 1 9 7 0 ' S

* 6 0 ' s - 7 0 ' s

S t a t e / l o c a l s h a r e d a p p r o x i m a t e l y e q u a l f o r f u n d i n g o f s c h o o l s .

* 6 6 - 6 7 ( f o r e x a m p l e )

L o c a l 4 6 . 8 % - p r o p e r t y t a x r e v e n u e

S t a t e 4 7 . 7 % - 4 % s a l e s t a x a n d e x c i s e t a x e s

F e d e r a l 5 . 5 %

1 0 0 . 0 % F u n d i n g

* P r o b l e m o f i n e q u i t y w a s o n t h e r i s e d u e t o g r o w t h i n s u b u r b a n / u r b a n a r e a s a n d t a x

b u r d e n o n l o c a l t a x p a y e r s w a s i n c r e a s i n g d u e t o S . E . V . i n c r e a s e s .

* 1 5 m i l l i m i t a t i o n - 1 9 6 3 c o n s t i t u t i o n ( l 8 m i l l i f v o t e d b y p u b l i c ) .

* R e g r e s s i v e t a x - b u r d e n o n l o w i n c o m e .

* U n e v e n q u a l i t y o f a s s e s s m e n t s .



1 9 7 8 - 7 9

1 9 7 9 - 8 0

1 9 8 0 - 8 1

1 9 8 1 - 8 2

1 9 8 2 - 8 3

1 9 8 3 - 8 4

1 9 8 4 - 8 5

1 9 8 5 - 8 6

2 5 2

D i s t r i b u t i o n o f S t a t e F u n d s :

G e n e r a l A i d - b a s e d o n m e m b e r s h i p

C a t e g o r i c a l a i d - t r a n s p o r t a t i o n , S p e c i a l E d u c a t i o n A i d f o r u n d e r p r i v i l e g e d .

2 8 0 . 5 0 p e r p u p i l - p r o c e e d s o f t a x o f 5 0 . 3 M o n S . E . V .

4 0 7 . 5 0 p e r p u p i l - p r o c e e d s o f t a x o n 1 5 . 0 M . o n S . E . V .

$ 2 7 4 . 0 0 + $ 4 0 . 0 0 p e r m i l l u p t o 3 0 m i l l s

$ 3 2 5 . 0 0 + $ 4 3 . 0 0 p e r m i l l u p t o 3 0 m i l l s

$ 3 5 7 . 0 0 + $ 4 6 . 2 4 p e r m i l l ( n o m i l l l i m i t )

$ 3 6 0 . 0 0 + $ 5 0 . 5 5 p e r m i l l

$ 3 2 8 . 0 0 + $ 5 4 . 0 0 p e r m i l l

$ 8 2 3 . 0 0 + $ 5 9 . 0 0 p e r m i l l

$ 3 0 0 . 0 0

+ _ 2 8 . Q Q ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

$ 3 2 8 . 0 0 + $ 6 4 . 0 0 p e r m i l l

$ 3 0 3 . 0 0

+ 2 8 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

+ _ _ 8 . 3 5 , ( K - 1 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )



1 9 8 6 - 8 7

1 9 8 7 - 8 8

1 9 8 8 - 8 9

1 9 8 9 - 9 0

2 5 3

$ 3 3 9 . 3 5 + $ 6 8 . 5 0 p e r m i l l

$ 3 0 4 . 0 0

+ 2 9 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

+ _ ] _ 2 . Q Q _ ( K - 2 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )

$ 3 4 5 . 0 0 + $ 7 2 . 2 5 p e r m i l l

$ 3 0 6 . 0 0

+ 3 0 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

+ _ 1 _ 4 . . . Q Q ( K - 3 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )

$ 3 5 0 . 0 0 + $ 7 5 . 1 0 p e r m i l l

$ 3 0 6 . 0 0

+ 3 0 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

4 1 . 4 . 0 0 ( K - 3 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )

$ 3 5 0 . 0 0 + $ 7 7 . 7 1 p e r m i l l

$ 2 6 6 . 0 0

+ 3 0 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

+ _ 1 . 4 . . Q Q ( K - 3 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )

$ 3 1 0 . 0 0 + $ 8 3 . 6 1 p e r m i l l



1 9 9 0 - 9 1

1 9 9 1 - 9 2

1 9 9 2 - 9 3

1 9 9 3 - 9 4

s a l e s t a x

2 5 4

$ 2 6 6 . 0 0

+ 3 0 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

+ 1 4 . 0 0 ( K - 3 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )

+ _ 2 5 _ . D _ Q ( q u a l i t y i n c e n t i v e )

$ 3 5 5 . 0 0 + $ 9 0 . 0 0 p e r m i l l

$ 2 6 6 . 0 0

+ 3 0 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

+ 1 4 . 0 0 ( K - 3 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )

+ _ 2 5 _ . Q Q ( q u a l i t y i n c e n t i v e )

$ 3 5 5 . 0 0 + $ 9 4 . 3 8 p e r m i l l

$ 2 6 8 . 0 0

+ 3 0 . 0 0 ( g r a d u a t i o n a n d h i g h s c h o o l c l a s s i n c e n t i v e )

+ 1 4 . 0 0 ( K - 3 a v e r a g e c l a s s s i z e i n c e n t i v e )

+ 2 5 . 0 0 ( q u a l i t y i n c e n t i v e )

+ _ § . Q Q ( f o r e i g n l a n g u a g e i n c e n t i v e )

$ 3 4 2 . 0 0 + $ 9 6 . 2 7 p e r m i l l

I n M a r c h , 1 9 9 4 , M i c h i g a n v o t e r s p a s s e d P r o p o s a l A w h i c h g r e a t l y r e d u c e d

l o c a l p r o p e r t y t a x e s f o r s c h o o l o p e r a t i o n , w h i l e r a i s i n g t h e s t a t e

a n d s e v e r a l u s e t a x e s .
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S c h o o l s n o w r e c e i v e a n a n n u a l p e r - p u p i l g r a n t f r o m t h e s t a t e t o p a y f o r a l l

d i s t r i c t e x p e n s e s - i n c l u d i n g t h o s e p r e v i o u s l y c o v e r e d b y c a t e g o r i c a l g r a n t s .

T a x p a y e r s n o w p a y s i x m i l l s o n h o m e s t e a d s a n d 2 4 m i l l s o n a l l o t h e r

p r o p e r t y , f o r s c h o o l o p e r a t i o n s . T h e s t a t e s a l e s t a x i n c r e a s e d f r o m f o u r t o

S i x p e r c e n t . T h e s e m o n i e s g o t o t h e s t a t e f o r r e d i s t r i b u t i o n b a c k t o t h e

s c h o o l s . D e b t m i l l a g e i s s t i l l c o l l e c t e d a n d d i s t r i b u t e d l o c a l l y .



A P P E N D I X F

R E Q U I R E D S T A T E R E P O R T S



A
p
p
e
n
d
i
x
F

 

M
I
C
H
I
G
A
N
D
E
P
A
R
T
M
E
N
T
O
F
E
D
U
C
A
T
I
O
N
1

1
9
8
9
-
9
0
S
C
H
O
O
L
Y
E
A
R
L
I
S
T
I
N
G

O
F
L.
E.
A.
A
N
D
I.
S.
D.
R
E
P
O
R
T
I
N
G
F
O
R
M
S

 
 

N
o
v
e
m
b
e
r
,
1
9
8
9

M
i
c
h
i
g
a
n
D
e
p
a
r
t
m
e
n
t
of
E
d
u
c
a
t
i
o
n

I
n
f
o
r
m
a
t
i
o
n
Se
rv
ic
es
C
e
n
t
e
r

P.
0.
ll
ox
30
00
8,
La
ns
in
g,
M
i
c
h
i
g
a
n
4
8
9
0
9

T
e
l
e
p
h
o
n
e
(5
17
)
3
7
3
-
0
4
3
3

2 5 6



N
O
T
E
:
Th
is

is
a
li
st
in
g
of
al
l
L
E
A
an
d
I
S
D
fo
rm
s.
Ho
we
ve
r.
yo
u

wi
ll
r
e
c
e
i
v
e
O
N
L
Y
t
h
e
f
o
r
m
s
t
h
a
t
p
e
r
t
a
i
n
to
y
o
u
r
I.
I"
.A
o
r
IS
I)
.

 [D I
S
T
R
I
B
U
T
I
O
N
C
O
D
E
:

M
-
M
o
n
t
h
l
y
Q
-
Q
u
a
r
t
e
r
l
y(
N
u
m
b
e
r
i
n
d
i
c
a
t
e
s
m
o
n
t
h
d
i
s
t
r
i
b
u
t
e
d

l l
-
R
e
q
u
e
s
t
O
n
l
y
V
-
V
n
r
l
u
h
i
c

 

I -
‘ O
I I
M

N
i
l
M
I
l
l
-
Z
R

T
I
T
L
E
O
F
F
O
R
M

C
O
N
T
A
C
T

P
E
R
S
O
N

T
E
L
E
P
H
O
N
E

N
U
M
I
I
E
R

M
O
N
T
H

D
I
S
T
.
 

A
D
U
L
T
E
X
T
E
N
D
E
D
L
E
A
R
N
I
N
G
S
E
R
V
I
C
E
S

A
E
-
4
0
7
8

41
34
41
03

L
E
E
-
.
.
—

A
E
~
4
5
2
3

A
E
-
4
5
4
2

Ag
ni
Ed
uc
al
lo
n
An
nu
al
Pe
rl
on
na
nc
e
Re
po
rt

n g
l ‘
e c
t
P r
o g
s a
l
l o
A p
p l
y
l o
r
l '
e d
e r
a l
f u
n d
s
l o
C o
n d
u c
t
A
d
u
l
t
_

B a
s i
c
E d
u c
a t
i o
n
P r
p g
r a
m s
o l
I n
s t
r u
c t
i o
n

 
_ K
e n
W a
l s
h

le
t
Wa
ls
h

37
3
84
39

3
7
3
-
8
4
3
9

05 0
5
 

 

 

l i
c a
l i
o n
l o
r
A n
n u
a l
A l
fl l
g r
i z
a l
i o
n
t o
T e
a c
h
V o
c a
t i
o n
a l

E
d
u
c
a
t
i
o
n

R
i
c
h
a
r
d
S
m
i
t
h

3
7
3
3
3
9
7

0
8
 

 

Ap
pl
ic
at
io
n
to
r
Ap
pr
ov
al
to
Pa
rt
ic
'p
al
e
in
th
e
Pa
rt
ia
l

R e
i m
b u
r s
e m
e m
o l
S a
l a
r i
e s
a t
C o
m m
u n
i t
y
S c
h o
o l
D i
r e
c t
o r
s

K
e
n
W
a
l
s
h
 

3
7
3
-
8
4
3
9

05
 

 

or
Co
or
di
na
to
rs
P
r
o
g
r
a
m
 

 

r
i
m
s
!
l o
r
R a
i m
l x
l t
s e
m e
n t
o l
S a
l a
r i
g s
l o
r
C o
m n
u n
i l
S c
h o
o l

P r
g g
r a
m
D l
r e
c l
o r
s
a n
d
C o
o r
d i
n a
t o
r s

 

 
 

K
e
n
W
a
l
s
h

3
7
3
8
4
3
9

0
5
 

 

  

A
E
-
4
6
6
7

N o
l i
l l
c a
l i
o n
o l
C o
n s
o r
t i
u m
_
r e
e m
e n
t
0 1
A d
u l
t
E m
_ g
a l
i o
n

 

A
E
-
4
6
6
9

A
E
-
4
6
9
1
A
B
C

-
~
.
_
_
_
_
L
_
l
_

P r
o g
r a
r t
e
 

. K
e
n
W
a
l
s
h
 

37
3-
84
39

05
 

 

P r
o l
e c
l
P r
o m
s a
l
t o
A p
p l
y t
t L
/ l
d u
t
E d
u c
a t
i o
n
S p
e c
i a
l

E x
r l
m e
n t
a l
D e
m o
n s
t r
a t
i o
n
P r
o l
g c
l s
&
T e
a c
h e
r
T r
a i
n i
n g

  

K
e
n
W
a
l
s
h

3
7
3
-
8
4
3
9
 

 

 

St
al
l
D
o
v
e

_
_
_
_
_

(
ic
al
io
n,
Re
vi
si
ofl
nd

l’
ln
al
Re
mi
t)

  A
E
-
4
6
9
5
8
A
B

A
E
-
4
7
2
4

 
K
e
n
W
a
l
s
h

3
7
a
8
4
3
9
 

 

 

Jo
b
Tr
al
nl

Pa
rt
ne
rs
hp
ic
t
Pr
og
ra
m

[L
eg
ug
sl
lo
r
M
v
a
l
to
Co
nd
uc
t
Ad
ul
t
Ed
uc
at
io
n
Pr
og
ra
ms

 
 
 

in
Me
nt
al
He
al
th
In
st
it
ut
io
ns
an
d/
or
Nu
rs
ln
gl
lo
rn
es

 

Ri
ch
ar
d
Sm
it
h

a7
a-
aa
g7
__
 

K
e
n
W
a
l
s
h

3
7
3
-
8
4
3
9

0
5
 

 

 

  
 
 

2 5 7    



(
P
a
g
e
3 )
 
F
O
R
M

N
I
i
M
l
I
I
-
I
R

I”
lT
I.
I-
.
O
F
F
O
R
M

C
O
N
T
A
C
T

P
E
R
S
O
N

T
E
L
E
P
H
O
N
E

N
U
M
I
I
E
R

M
O
N
T
H

O
F
D
I
S
T
.

L
E
A
 
D
E
P
A
R
T
M
E
N
T
S
E
R
V
I
C
E
S
( C
o n
t '
d .
)

_ D
_ S
; 5
9
1
_
_

l i
c a
l i
o n
l o
r
F i
n a
l p
i r
a t
i i
i c
a t
i o
n s
o i
B o
n d
s

“ 9
5 .
1 4
9 2
1 ;

. .
F i
r a
n fl
e l
F u
n d
i n
g
9 9
9 9
4 1
-
R e
t r
i e
é m
F u
n d
s
( 9
5 2
0 3
1 "
)

.
_ t
_ )
§ 5
_ 4
£ —
A _

. f
i n
a n
c i
a l
F u
n d
l

[ l
_ e
p _
o _
r t
-
E x
g n
d i
u r
e
n e
p p
r t
( r
w _
i g
r r
_ n
l

_
_
_
_
_
_
L
E
A
:
G
e
n
e
r
a
l
F
u
n
d
p
u
d
g
e
l

0 8
- 4
5 1

t
8

I n
t e
r m
e d
i a
t e
S c
h o
o l
D i
s t
r i
c t
B u
d
e t
R
e
a
l
1
g
f i
s c
a l
Y e
a r

 
 

 

 

 
 
 

 

 

. D _
S ; _
4 _ 5
. 1 1
9 _
_ §
C _
L t
9 0
m r
fl fl
n fl
£ !
a _
i fl
y t
l 9

v E
l i
m i
n a
t i
n g
: 9 e

_ r i c
. . i r

6 . e
d g
e

_ _
Q S
_ -
4 §
1 3

L o
c a
l
D i
s t
r i
c t
:
F i
s c
a l
Y e
a r
i n
d i
r e
c t
C o
s t
R _
a t
e
A d
j u
s t
m e
n t
s

Q
§
4
5
2
4

'
‘

S c
h o
o l
D i
s t
r i
c t
:
I n
d i
r e
c t
C o
s t
_ i
i _
a l
e _
A p
p l
i c
a t
l o
n

A
p
fl
a t
i o
n
t o
r
P r
fl m
i l
r a
r y
O u
a l
i i
i c
a t
i o
n
o i
B o
n d
s

0
8
-
4
5
7
3

N
o
n
-
R
e
s
i
d
e
n
t
P u
p i
l
C
o
u
n
t
-
A d
u l
t
E
d
u
c
a
t
i
o
n
P
r
o
g
r
a
m
s

 

 
 

 

 

 

j i
c h
a r
d
K e
l l
_ e
y

_ n
i c
i r
B e
l a
h

‘
D a
n
l l
a n
r e
h a
n

‘
W
.
K
e
n
n
e
t
h
C
o
o
l

A
K e
n n
e t
h
C o
o l

i
t
e
m
.
8 .
9 9
9 3

 
 
 

_ _
l ‘
t o
b e
r t
C o
r i
e t
t

 

- W
a l
l a
c e
B e
g g
s

R i
c h
a r
d
K e
l l
e y

 .
J o
e l
l e
n
W o
n s
e y
 

0 8
- 4
6 4
6

W o
r k
S t
o
a
e
A t
t e
_ n
r _
i a
n c
e
R e
m r
t

 

 
W
.
K
e
n
n
e
t
h
C
o
o
l
  

0
5
-
4
7
3
8

G
e
n
e
r
a
l
F
u
n
d
B
u
d
g
e
t
a
r
y
C o
n t
r o
l
H
e
a
r
t
 

0
8
-
4
6
4
8

0
5
-
4
8
5
9

A d
u l
t
E
d
u
c
a
t
i
o
n
P
r
o
g
r
a
m
s
-
C
o
m
p
l
i
a
n
c
e
w i
t h
S e
c t
i o
n
1
0
7

w
.
K
e
n
n
e
t
h
C
o
o
l

K
e
n
W
a
l
s
h

3 7
3 .
3 3
4 4

3 3
5 -
o s
g -
r _
_ _

3 7
3 -
1 9
6 3

3 7
3 -
0 4
2 4

3 7
3 -
0 4
2 4

3 3
5 -
0 5
2 4

3 7
3 -
0 4
2 4
\

3
3
5
-
0
5
2
4

3 7
3 -
3 3
4 4

3 7
3 -
3 3
_

3
7
3
-
0
4
2
4

3
7
3
-
0
4
2
4

   

 

   

 

    

3
7
3
-
8
4
3
9

 

   

 

 O
F
F
I
C
E
O
F
G
R
A
N
T
S
C
O
O
R
D
I
N
A
T
I
O
N
A
N
D
P
R
O
C
U
R
E
M
E
N
T

_ Q
g -
4 6
2 8

0 6
- 4
6 8
2

 

A p
p l
i c
a t
i o
n
i o
r
C h
a p
t e
r
2 I
E
S
E
A
P u
b l
i c
L
a
w
1 0
0 -
2 9
7
F o
r m
u l
a

 

 

 
_ (
_ :
a r
o l
W
o
l
e
n
b
e
r
g

P a
u l
B i
e l
a w
s k
l
 
 

G
r
a
n
t
s
P
r
o
q
r
a
m
   

3
7
3
-
1
8
0
6

s
o
m
e
;

 

 
 

_
O
G
-
4
6
9
2
_
_
E
C
l
A
C
h
a
e r
2
S
c
h
o
o
l
Y e
a r
_ §
r _
7 a
t r
a l
i o
n
R
e
m
r
t
F
o
r
m

 

P
a
u
l
B i
e l
a w
s l
r l
 

0
6
4
7
2
2
A
 
 

‘ C
O
M
M
L i
t e
r a
c y
a .
g
g
c
a
t
l
o
r
fl T
e c
h n
o l
o g
y
g r
g r
t s

_ A
p p
i i
c a
t |
o n

 

M a
r i
l y
n
H u
n t
e r

 
3
7
3
-
1
8
0
6
M

3
7
3
-
1
8
0
6

 

 
      

_ 0
G -
4 7
2 2
8

0 6
- 4
7 3
3
 
 

 

 

D i
s c
r e
t i
o n
a r
y
D e
m o
n s
t r
a t
i o
n
a n
d
E x
e r
r p
l a
r y
G r
a r
r t
s

 
r y
M
a
t
h
e
m
a
t
i
c
s
a
n
d

 

E l
a i
n e
G
o
r
d
o
n

_ P
a u
l
B i
e i
a w
s l
r l

 

 

 

 

S
c
i
e
n
c
fl
g
g
y
e
m
fi
e
m
/
i
c
t
a t
1
9
8
8

“
.
.
_
_
.
_
.

” D
i s
t r
i c
t
A p
r )
fi c
a t
i o
n
M
A
T
E
O
)
?
!
M i
n i
- G
r a
n t

9 9
4 7
9 .
5

( )
6
4 8
1 0

E d
u c
a t
i o
n a
l
i n
n o
v a
t i
o n
G r
a n
t s
A p
p l
i c
a t
i o
n

 
_ M
a _
r i
i y
n
H u
n t
e r   M a r i l y n i i u n t e r3 7

3 -
1 8
0 9

3 7
3 -
1 8
0 6

  

3 7
3 -
1 8
0 6  3 7 3 - 1 8 0 6  0

7

0
8

0
8

0
8

08 06 08 09
   
 
 

2 5 8



 

{
P
a
g
e
4 )

 
F
O
R
M

N
l
i
M
l
i
I
-
I
R

T
I
T
L
E
O
F
F
O
R
M

 

j

C
O
N
T
A
C
T

P
E
R
S
O
N

T
E
L
l
-
I
I
’
I
I
O
N
I
-
I

N
U
M
I
I
I
C
R

M
O
N
T
H

O
F
D
I
S
T
.

S
D

 
O
F
F
I
C
E
O
F
S
C
H
O
O
L
A
N
D
C
O
M
M
U
N
I
T
Y
A
F
F
A
I
R
S
 8
0
4
0
8
1
A

A
p

.r

to
r
Al
er
na
ti
ve
E
r
h
c
a
t
i
o
n
P
r
o
g
r
a
m
lo
r
P
r
e
g
n
a
n
t

Cl
au
de
tt
e
N
e
l
s
o
n
 

3
7
3
-
3
2
6
0

 
S
c
h
o
o
l
A
q
e
Pa
re
nt
s.
a
n
d
Th
ei
r
Ch
il
dr
en

 

 

sg
go
er
e
 

to
r
f‘

M
o
d
e
l
01
Se
rv
ic
es
to
P
r
e
q
n
a
n
t

Cl
au
de
tt
e
N
e
l
s
o
n

3
7
3
-
3
2
6
0
 

SC
-4
20
3

 

A
d
o
l
e
s
c
e
n
t
s
__
S_
_c
l_
ro
ol
w
e
Pa
re
nt
s
a
n
d
Th
ei
r
Ch
il
dr
en

Sc
ho
ol
Su
mm
ar
y:
Fo
ur
th
Fr
id
ay
St
ud
en
t
a
d
St
al
l
H
e
a
d
Co
un
t

 
 

 
 
 

N
a
n
c
y
W
i
n
o

37
3-
32
60
 

0
9

 

S
P
E
C
I
A
L

_s
_g
»4
39
3

"2
m

ED
UC
AT
IO
N
SE
RV
IC
ES

Fe
de
ra
l
‘

to
r
th
e
"

‘
oi
th
e
I'

"
‘
-

Ca
ro
l
Re
qr
ri
er

4
3
7
3
-
2
9
4
9

0
7
 
 

P
u
g
-
3
1
3
T r
a n
s i
e r
P r
o v
i s
i o
n
 

5
5
-
4
5
5
8

n
n
r
p
m
h
n
r
1
S p
e c
i a
l
'
4

”
C
O
U
R
I

J
a
m
e
s
N u
t t
a t
t

3
7
3
—
6
4
&

11
 

.
m

 

‘
_
M
g
a
u
a
u
e
m
r
s
r
m
M
L
-
e
l
i
m
St
ud
en
ts

G
e
o
r
o
e
M
o
n
k

3
3
4
-
§
§
_
Q
L

0
1
 

F
e
d
e
r
a
i
‘
"

to
r
t
h
e
"

"
oI
i'

‘
P
e
r
s
o
n
s

Ca
ro
l
R
e
m
i
e
r

(5
73
-2
94
3

0
4
 

-
§
E
A
B
L
_
_

SE
-4
74
7

 

Sp
ec
ia
l"

..
r

R
e
m
e
s
t
i
o
r
,
"

'
‘

‘l
or
th
e
N
e
t
In
cr
ea
se
I
n
“

Pr
ot
ec
t
G
r
a
n
t
‘

'
E
n
d
e
m
i
c
-
r
.
—

J
o
e
G
o
m
e
z

3
2
3
2
2
4
9

3
7
3
6
4
8
8

09
 

 

C
o
s
t
s
to
r‘

'
"
t
l
r
e
J
u
i
v
t
.
1
9
8
7
S
p
e
c
i
a
l
"

“

 
 

 
R
u
l
e
s
to
r
th
e
S
c
h
o
o
l
Y
e
a
r
 

 

S
C
H
O
O
L

_S
M-
40
12
SL
 

M
A
N
A
G
E
M
E
N
T
S
E
R
V
I
C
E
S

Cl
ai
rn
io
ri
"

'
'

‘
—
S
c
h
o
o
l
i
u
n
c
h
.
n
m
a
k
i
a
s
l
a
n
d

 

K
n
m
n
l
a
m
h
n

3
7
3
-
1
0
7
4
 
 

S
Q
Q
i
M
i
I
r
P
r
o
a
r
a
m

 

 _$
_M
-4
01
2
A

SM
-4
20
0

§M
1L
ZI
3
C

S
M
4
3
3
9

 

 

Io
r
Ch
il
d
C
a
r
e
F
o
o
d
P
r
o
c
r
a
m

Qu
ar
te
rl
y
R
e
p
o
r
t
Io
r
S
c
l
r
o
o
l
e
c
h
B
r
e
a
k
l
a
s
t
‘
a
n
d
Sp
ec
ia
l
Mi
lk
Ja
me
s
MU
ti
On

3
7
3
-
2
3
13
 P
e
r
m
P
a
w
e
l
e
k
B
r
o
w
n

37
13
-7
39
1

08
 

 Gi
gi
!!
!Q
t
fl
s
m
g
m
c
m
-
Ch
il
dC
ar
e
Fo
od
PL
O‘
J'
Q'
"

Di
ve
r
Ed
uc
at
io
n
An
nu
al
Re
po
rt

Na
ti
on
al
Sc
ho
ol
Lu
nc
h
Pr
og
ra
nv
cl
nr
no
di
lv
I"

‘
“
"

 P
a
m
e
l
a
Mi
ll
er
 

3
7
3
-
7
3
9
1
 

i‘
ti
oh
_a
_r
dC
la
ll
in

3
7
3
-
3
3
1
4

08
 

J
a
m
e
s
M
u
r
t
o
n

37
3-
23
13

07

> - > - > - > - > -

 
 

 SciaIMilkaBreakias
t
Pr

r
a
m
s
:

il
ic
al
io
n-

 

I O
O R
I G
I I
I

  
 

   2 5 9



(
P
a
g
e
5 )
 
F
O
R
M

N
U
M
I
I
E
R

T
I
T
L
E
O
F
F
O
R
M

I
'
E
R
S
O
N

C
O
N
T
A
C
T

T
E
L
E
P
H
O
N
E

N
U
M
I
I
E
R

M
O
N
T
H

O
F
I I
I S
' I
' .

I
S
D
L
E
A
 
S
C
H
O
O
L
M
A
N
A
G
E
M
E
N
T
S
E
R
V
I
C
E
S
( C
o n
t '
d .
)
 S
M -
4 4
5 8
- S
C /
S F

S
M
-
4
5
1
5

S l
a t
e
F o
o d
D i
s t
r i
g u
t i
o n
a n
d
S g
c i
a l
M i
l r
A g
r e
e m
e n
t
-

 

 
M
i
k
e
I r
i b
a r
r e
n

3 7
3 -
2 0
7 7
 

S
u
m
m
e
r
P I
Q Q
I Q
I I
E )
_
 

_
S
c
h
o
o
l
B
u
s
D r
i v
e r
P
e
r
s
o
n
n
e
l
R
o
s
t
e
r

J
a
n
J
o
r
d
a
n

3
7
3
-
3
3
1
4
 

M
o
t
o
r
c
c l
e
S a
i e
t
P
r
o
e c
t

  

T
o
m

I
I a
r n
p l
o n

3
7
3
-
3
3
1
4

05

   
 
0
9
 

S
C
H
O
O
L
P
R
O
G
R
A
M
S
E
R
V
I
C
E
S

S
P
-
4
0
6
0

S
P
-
4
0
6
5

C e
c i
l i
a
S
a
n
t
a
A
n
a

3
7
3
0
I 6
1
 
  

A p
p i
i g
a i
i o
r e
r h
a p
t g
r i
i P
L
1 0
0 -
2 9
2 )

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3
7
3
-
3
9
2
1
 

C
h
a
p
t
e
r
t
P r
o t
e c
t
B
u
d
a
e
l
“ '
4
L

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3
7
3
-
3
9
2
1
 

t i
l t
- (
I Q
Q L

S P
- 4
0 6
5
c

  

l
i
g
a
t
u
r
e
R e
c o
i l
-

L i
n d
a
B
r
o
w
n

 

3
7
3
-
3
9
2
1
 
   

‘
A p
p l
i c
a t
i o
n
I o
r
P
a
y
m
e
fl
g
t
g
l
i
a
g
e
r
t
C a
r l
a l
i j
r r
e
n
s
e
s
t o
r

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3 7
3 -
3 9
2 r
_
 

S e
r v
i c
e s
t o
P r
i v
a t
e
S
c
h
o
o
l
C h
i l
d r
e n
 
 
  

M
M
I
D
B
J
Q
L
E
Q
D
Q
S
J
Q
L
J
I
E
J
H
D
L
Q
M
I
I
E
I
I
Q
R
fi
!
g r
e a
t e
r
1

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3
7
3
-
3
9
2
1
 

S
c
h
o
o
l
P
r
o
o
r
a
m

'
P l
a n
s
  
 

‘
D i
s t
r i
b u
I o
n
o i
C
h

_ e
_ r
_ l

E l
_ r
g '
t i
n g
s

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3
7
3
-
3
9
2
1
 
  

‘
”

t o
r
S e
c t
i o
n
4
8
P
r
o
a
r
a
m

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3
7
3
-
3
9
2
L
_
 

_
p S
e c
t i
o n
4
8
F i
n a
l
"

" ‘
 
  

R e
p o
r t

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3
7
3
-
3
9
2
1
_
_
 S
P
-
4
5
6
0
B

§
E
fl
%
-
.

S
P
-
4
6
2
1
A

§ !
. ’
; '
i §
Z l
l !

P
D
-
4
6
6
3

S
P
-
4
6
7
0

 
 

I S
D :

. ‘
l i
c a
l i
o n
I o
r
S e
c t
i o
n
4 7
. 1
( G
i l
t e
d
a n
d /
o r
T a
l e
n t
e d
)

 
N
a
n
c
v
‘
"

3
7
3
-
3
2
7
9
 

I S
D :
S e
c t
i o
n
4 7
. j
_ (
§ i
l t
e d
a n
d
T a
l e
n t
e d
)
F i
n a
l
R e
p o
r t

 

N a
n c
v
“ '

3 7
3 -
3 2
7 _
9 _
_
 

_ . A
p p
l i
c a
t i
o n
t o
r s
e c
r fl
4 7
. 2
( G
i l
t e
d _
a _ n
d T
a i
g l
t L
e g
) :
r s
o

S
u
m
m
e
r
l n
s t
i t
u l
_ e
s

 

N a
r g
y
M i
n c
e r
n o
y e
r

3 7
3 -
3 2
7 9
\
—

 

fl
r
r
t
h
F r
i d
a y
C o
u n
t
o i
S t
u d
e n
t s
E l
i g
i b
l e
I o
r
g r
i n
g u
a l

 

 

3
7
3
6
0
6
6
 

i n
s t
r u
c t
i o
n
F
u
m
e

 
 

_ _
M '
u e
I
R u
i z

 

L
E
A
a .
I S
D :
A
p
p
l
‘
g
i
l
i
p
n
j
g
D i
l i
r n
u a
i
I n
s t
r u
c t
i o
n
F
u
n
d
s

 
M i
n u
e t
R u
i z

3 7
3 -
6 0
6 6
_ _
 

_ _
A p
p t
i c
a l
i o
n
t o
r
S e
c t
i o
n
9
7
f
u
n
d
s
I o
r
S t
a l
l
D
e
v
e
l
o
p
m
e
n
t

 
S
a
r
a
L i
n c
o l
n

3
7
3
-
3
6
0
8

, _
   

C
o
u
n
t
o i
R
e
i
u
g
e
e
S
t
u
d
e
n
t
s
i n
G
r
a
d
e
s
K -
I 2
i n
P u
b l
i c
a
n
d

P
a
u
l
l i
e o
c h
l a

3
7
3
-
4
5
8
4
_
‘
 

 N o n p u b l i c S c h o o l s a
n d
P r
o g
r a
m
D e
s c
r i
p t
i o
n

  

0
2
/
L
_

0 5 v 1 0 0
5
M    
 

\
.

4
L

 

1
2

0
8

0
8

0
9

0
9

0
8

  

0
8

0
8

0
8 V

  I  2 6 0   
 



 

(
P
a
g
e
I I
 
F
O
R
M

N
I
I
M
I
I
I
'
I
R

T
I
T
L
E
O
F
F
O
R
M

 

C
O
N
T
A
C
T

P
E
R
S
O
N

T
E
L
E
P
H
O
N
E

N
I
I
M
I
I
E
R

M
O
N
T
H

O
F
D
I
S
T
.

I
S
D

L I
- Z
A

 
S
C
H
O
O
I

P D
4 6
7 4
” -

. S
I ’
4 7
2 5

S
P
-
4
7
2
6

5 9
: 1
1 .
7 3
?
0 .

N g
r -
4 7
3 2
c

S
i
’
-
4
7
3
9

.
P
R
O
G
R
A
M
S
E
R
V
I
C
E
S
( C
o n
t ’
d .
)

_ E
n d
- o
I -
Y e
a r
. "

‘
‘

' I
‘

'
"
'

‘
R
e
p
o
r
t

S
a
r
a
L l
n o
o l
n

3 7
3 3
6 9
8
 

_
C
o
u
n
t
o I
l m
r n
i n
r a
n t
C h
i l
d r
e n
i n
G
r
a
d
e
s
K
-
1
2
i n
P u
b l
i c
a
n
d

_
_
N o
n m
b l
i c
S o
h o
_ o
t s
a n
d
P r
o g
r a
m
i ‘

P a
u t
i i
e c
s l
i a

3
7
3
-
4
5
8
4

 
 
  

S
e
c
.
4 7
. 3
L o
c a
l
D i
s t
r i
c t
P r
o q
r a
r n
I o
r
G
i
L
e
d
a
_ _

‘ 1
a l
e r
r t
e d

N
a
n
c
y
‘
"

3 7
3 -
3 2
7 9
 

a M
i
fl
m
b
r
fl
t
i
fl
e
3

A r
t i
c l
e
3
E v
a l
r a
l i
o n
R
e
p
o
r
t

_
L i
n d
a
B
r
o
w
n

L i
n d
a
B
r
o
w
n

3
7
3
-
3
9
2
1

37
3-
39
21
    

A
I
M
g
f
i
r
a
i
g
p
g
x
l
i
u
w
i i
e r
r o
r t

t h
e
M
i
c
h
i
n
a
n
M
o
d
e
l
I o
r

L i
n d
a
B
r
o
w
n

W
a
n
d
a
J
u
b
b

3
7
3
-
3
9
2
1

3 7
3 -
2 5
8 9
 

 

'
0
'

I
I

S
c
h
o
o
l
H e
a l
t h
"
4

“
 
 
s
o
m
e

3
9
1
1
2
5
.
6
—

 

p
L

.

‘
S e
o u
r '
t v
A c
t
(
E
E
S
A
)
T i
l e

I I
-

N
a
i
m
A
a x

3
7
3
3
2
7
9
 

a
n
d
S
c
i
e
n
c
e

0
8

 
 
 

- .
A D
E I
I Q
a L
I Q
M Q
L §
Q S
E I
I O
I L
2 §
L S
I a
I e
S c
h o
o i
A i
d A
c I
‘
. "

‘
'

'
D
e
b
o
r
a
h
t
h
m
n
n
e
 

S I
a I
l
i ‘

'
C o
m p
e t
i t
i v
e
g
r
a
n
t
P
r
o
n
r
a
m

3
7
3
3
5
0
8

0 8

 

 

5 9
4 .
8 0
1 !
. 2
.

 

 

- i
r r
i i
a L
A p
p l
i c
a l
‘ a
n g
r l
h e
M i
c l
n '
g a
m fi
a d
v
C h
i l
d h
o o
d
P r
o o
r a
m

 
C
a
r
o
l
y
n
L
o
q
a
n

3
7
3
-
8
4
8
3

 

-
_
J
g
r
a
n
_
l
e
r
S c
h o
o l
N d
)

n
-
A

‘ -
r

A
r

o
 

.
‘

I o
r
t h
e
M
i
c
h
i
o
a
n
E a
r l
v

C
a
r
o
i
v
n
L
o
o
a
n

3
7
3
-
8
4
8
3

0
8

0
9
 
 
_
.
§
.
h
.
i
_
|
d
|
M
E
L
o
g
r
a
m
J
G
_
r
M
o
r h
o
_
o
|
&
fi
_
_
_

F e
d e
r a
l
I n
t a
n t
a
n
d
T
o
d
d
l
e
r
E a
r l
v

'
‘

S e
r v
i c
e s

 

C
a
r
o
i
v
n
L
o
o
a
n

    
3 7
3 -
8 4
8 3

0
7
 
 

A
r
u
m
u
n
n
-

"
"
F
o
r
m
a
l

  
 
 

_ l
_ r
r j
a n
t
a
n
d
T
o
d
d
l
e
r
E
a
g
m
t
e
g
v
e
n
t
i
o
n
S e
r v
i c
e s
P
r
o
g
r
a
m

I n
c e
n t
i v
e
G
r
a
n
t

C
a
r
o
i
v
n
L
o
n
a
n

3
7
3
-
8
4
8
3

0
7
 

 

S i
p -
4 8
4 9

_ A
p p
i _
i c
_ a
! i
9 n
. |
9 r
e r
e a
n e
n I
C o
s m
e ;

e n
G r
a n
t

C
a
r
o
i
v
n
L
o
g
a
n

3
7
3
8
4
8
3

0
7
 

_ F
e d
e r
a |
D

- F
r e
§ c
l 1
9 9
i §
a n
d
C
o
m
m
i
t
s
-
s
M
1
9
!
1
2
8
5
—
7

 
W
a
n
d
a
J
u
b
b

3
7
3
-
2
5
8
9
 

A D
Q I
L C
Q L
I O
I I   M a t h a n d S c i e n c e C h a l l e n g

e
G
r
a
n
t
A p
p l
i c
a t
i o
n

 N a n c y M i n c e m o y e r  
3
7
3
-
3
2
7
9
 080 8

 
 

  2 6 1



 

(
P
a
g
e
I I
 

F
O
R
M

T
I
T
L
E
O
F
F
O
R
M

C
O
N
T
A
C
T

N
U
M
I
I
E
R

P
E
R
S
O
N

 

T
E
L
E
P
H
O
N
E

N
U
M
B
E
R

M
O
N
T
I
I

O
F
D
I
S
T
.

4
—

L
E
A

 

S
C
H
O
O
I
.
P
R
O
G
R
A
M
S
E
R
V
I
C
E
S
(
C
o
n
t
'
d
.
)

$
1
4
1
6
3
6
.
-
.

. i
c
d
e
r
a
L
Q
r
u
n
g
m
g
e
E
a
r
u
m
r
y
n
m
a
/
L
c
m
w

W
a
n
d
a
J u
b b

3
7
3
-
2
é
fi

0
6
 

P
r
o
q
r
e
s
s
R
e
p
o
r
t
 _
§
P
_
-
4
§
6
3
i _
3 _
,
M
i
c
I
r
i
n
a
n
M
o
d
e
I
I
o
r
f
‘

'
'
S
c
h
o
o
l
l
l
e
a
i
l
h
‘
“

“
W
a
n
d
a
J
u
b
b

3
7
3
-
2
5
8
9
 

C o
o r
d i
n a
t o
r '
s
Y
e
a
r
-
E
n
d
R e
p o
r t

0
6
 
 

O
F
F
I
C
E
O
F
T
E
C
H
N
I
C
A
L
A
S
S
I
S
T
A
N
C
E
A
N
D
E
V
A
L
U
A
T
I
O
N

' [
A ;
4 ;
1 1
2
A
"

E
C
I
A
C
h
a
p
t
e
r
I
R
e
g
u
l
a
r
S
c
h
o
o
l
Y
e
a
r
"
v

'
l i
o n
R
e
p
o
fl
_
_

I r
e n
e
L
e
l
a
n
d

I
A
4 3
1 .
7
l l
_

_
. L
- Z
Q I
A
C h
a p
t e
r ;
N e
g l
e c
t e
d
. Q
r Q
d i
r m
e r
r i
l r
r s
l i
t u
l i
o n
E v
a l
u a
t i
o n
. .
_ L
r e
n _
e
L e
l a
n d

 

3 7
3 -
1 8
3 0

1 3
7 3
- 1
8 3
0
 

R e
p o
r t
 

T i
t -
4 3
7 5

" M
i l
l a
q e
a n
d
B o
n d
E l
e c
t i
o n
-
P a
s s
e d
o r
D e
l e
a t
e d

D o
r o
t h
y
V a
n
L o
o v

3 7
3 -
1 8
3 Q
_ _
 

T
A
-
4
6
4
5

S e
c t
i o
n
4
I @
fi
r
m
a
i
E
d
u
c
a
t
i
o
n
a
n
d
C
h
a
q
e
g
,
E
C
I
A
M i
q r
a n
t

D
o
r
o
t
h
y
V
a
n
L
o
o
v

 
 

3
7
3
4
8
3
0
 

r
.

.r
.
-

F
o
r
m

  
 
 

[
A
4
6
8
8

T e
c h
n i
c a
l
A s
s i
s t
a n
c e
I o
r
M i
l l
a q
e
P

‘
D
o
r
o
t
h
y
V
a
n
L
o
o
v

37
3-
1§
_3
0
 
 

P
l
a
n
n
e
d
M i
I I
a

E l
e c
t i
o n
R
e

r t

  

D
o
r
o
t
h
y
V
a
n
L
o
o
y

3
7
3
-
1
8
3
0

 
 

T
E
A
C
H
E
R
/
A
D
M
I
N
I
S
T
R
A
T
O
R
P
R
E
P
A
R
A
T
I
O
N
&
C
E
R
T
I
F
I
C
A
T
I
O
N

1
5
.
4
1
4
2
2

 J
9 4
6 .
3 6

_ L
E A
; -
_ I
§ Q
: _
i fl
c _
l m
a n
£ 1
1 !
) c
h
i
l
m
l
e
a
s
h
e
r
L i
n i
L i
l e
e e
r t
_

G
h
a
d
a
K h
o u
r y

_ _
R e
n i
s t
e r
o I
: ‘

‘
‘
'
P
e
r
s
o
n
n
e
l

G
h
a
d
a
K
h
o
u
r
y

3
7
3
0
3
1
9
. -
.

3
7
3
-
3
3
1
0

0
8

0
4
 

_ ]
E _
4 _
7 4
§
A ;
E _
g
.
g
g
t
o
g
o
a
r
d
C
E
U
S
p
o
n
s
o
r
a
n
d
fl
o
o
r
a
r
n
A
p
p
r
o
v
a
l
F
o
r
m
s

S
a
u
n
d
r
a
C a
r t
e r
 

1
5
4
7
4
8

. ‘
"

'
I o
r
P u
b l
i c
S
c
h
o
o
l
.
‘

‘
'

'
‘

C g
l i
i i
c a
l e

S
a
u
n
d
r
a
C a
r t
e r

12
 

i -
8 0
0 -
7 3
6 -
0 i
_ 1
0 _
8 _
 
 

 
 

 
  08  

  
 

2 6 2  



 

(
P
a
g
e
I )

 
F
O
R
M

N
l
i
M
l
I
E
R

T
I
T
L
E
O
F
F
O
R
M

C
O
N
T
A
C
T

P
E
R
S
O
N

T
E
L
E
P
H
O
N
E

N
U
M
I
I
E
R

M
O
N
T
I
I

O
F
D
I
S
T
.

I
S
D

 
V
O
C
A
T
I
O
M
A
L
-
T
E
C
H
N
I
C
A
L
E
D
U
C
A
T
I
O
N
S
E
R
V
I
C
E
S
 Y
§ ;
4 I
E Z
L A
_ _

Y E
S Q
O i
l l
z L
) -

Y
E
A
Q
Q
L

V
E
-
A
Q
L

V i
i -
4 9
1 .
1 3
—

Y
w
L
.
_
.

L I
E -
4 &
7
A

V
E
-
A
O
S
B
A

  
X
M
L

‘_ A
r r
n u
a r
fl a
n
m
s
m
x
m
m
m
a
r
E s
t i
m a
t i
o L
.

f i
n a
l
R
e
p
o
r
t
I o
r
“

 

A
p
p
l
i
c
a
l
m
u
o
m
m
l
’
r
e
g
r
a
r
m
m
fl
fl
e
g
r
a
m
I
r
r
r
p
r
e
a
n
u
L

_ _
E g
u _
' p
e s
p i
£ r
_ r
r x
; s

A
I
-

a
t

‘
0
'
F
u
n
-
T
m
I
:

I
I

I
A

A

 

M
P
M
Q
M
W
Q
Q
W
M
W
M
B
L
E
M
I
D
D
Q
Q
M
L
.

_ Q
e _
s !
r n
_ a
t _
b .
n 

J
m
m

_
.
_

M
E
L

M
M
L

.
fl
e
m
r
t
fi
a
m
m
a
L

.
.
3
7
3
-
9
6
0
L

_
_
3
1
3
;
Q
§
0
L
-

.
.
_
1
Z
3
;
Q
Q
Q
Q
_
_

    

L
E
fl
A
r
e
a
L
/
s
u
a
t
h
n
a
t
i
e
c
h
d
c
a
l
fi
m
c
a
r
m
E
r
r
L
d
E
z
p
e
r
p
i
t
u
r
m

"
I
o
r
A
r
e
a
"

‘
T
e
c
h
n
i
c
a
l
l
‘

"
G
r
a
n
t
_
_

.
M
K
M
M
.

R
i
c
h
a
r
d
K a
r e
t s
e

M
-

 fi
g
u
r
a
t
i
o
n
o i
E
n
o
u
m
b
r
g
m
e
o i
E
u
m
g
I o
r
S
e
o
o
g
d
a
r
y

_ _
_ V
o c
a t
i o
n a
i
E
M
M
A
—
R
x

. "
R
e
q
u
e
s
t
I o
r
A
p
p
r
o
v
e
d
“

'
E
q
u
i
g
n
e
n
i

.
. .
‘
0
“
.
.
.
2

0
'
”

. .
. .
. .

. .

.
4
r
r
.

'
S a
l a
r i
e s
a .
T r
a v
e l

L
g
r
u
fi
g
h
o
g
l
l
g
r

L
a
g
y
S c
i y
e l
l e
r

L a
r r
y
S o
n n
e i
l e
r

.

 

,
_
Q
&
O
_
I
L
5
§
_

.

J
i
-
Q
Q
S
L
.

      

3 3
5 -
0 3
7 3
_

3 3
5 -
0 3
5 5

.
_
_
~
1
Q
~
_

1 0
 

  

  

F i
n a
'
“ 9
0 °
"
' 0
'
’

‘
'

:
m
a
m
r
’
m
r
e
a
m
_

_
£
a
&
r
s
u
m
fl
a
'
A
L

u
u

.
r

.

 

[
E
l
e
c
t
s
I o
r

C r
i r
n t
n a
l
O
t
t
e
n
d
e
r
s

. _
T e
r r
i
G
l
a
m

 
P
a
t
[ _
) u
n n
 

_
3
3
§
-
_
0
3
1
L
.

3
3
5
-
0
3
5
8

 

Y E
A ?
! ”
L

V E
- fl
g g
i

V I
E -
4 5
2 7

Y
E
1 4
. 2
4 1
!

 _
_
I

r _
P e
_ _
s r
2 r a
n
m
.
$
p
e
.
e
m
.
N
M
.
_

_ .

C e
r t
i fi
c a
t i
o n
o t
§ y
_ e
P r
o t
e c
t i
v e
D
e
v
i
c
e
s
8
I n
i o
r n
r e
d
I r
p s
t r
u c
t o
r s

n
g
o
i
i
d
a
t
e
d
V o
c a
t i
o n
a l
E
d
u
c
a
t
i
o
n
P r
o j
e c
t
A
p
p
i
i
o
a
t
i
o
r
L

       
     
 

F i
n a
l
R
e

r t
l o
r
P
o
s
t
s
e
o
o
n
d
a
V
o
c
a
t
i
o
n
a
l
g
g
g
o
t
i
o
n
P r
o l
e c
t s  

 

'
I
n
v
e
n
t
o
r
y
_

T e
r r
i
G
i
a
n
n
o
l
a

3 3
5 -
0 3
7 5
 

  
L a
r r
y
S c
h u
e l
i e
r

3 3
5 -
0 3
5 5
      

S e
c o
n d
a r
y
V o
c a
t i
o n
a l
E n
r o
l l
m e
n t
a
g
m
m
i
n
a
t
i
o
n
R e
p o
r t

 

 
 

_ y
o c
_ a
t i
o n
a I
- _
T e
c h
n i
c a
l
f g
l t
_ a
_ n
d _
§ p
r i
p g
D
a
t
a
C o
l l
_ e
c l
l o
n
P
a
c
k
e
t

J
a
m
e
s
B
e
b
e
m
i
e
e r

3 7
3 -
6 7
3 1
 

M
a
c
k
S
e
n
e
v
 

 

R
i
c
a
r
d
o
M
e
d
i
n
a
 

 “ f
i l
i a
l “
" 0
0 !
.

3 3
5 -
0 3
6 0

.

3 7
3 -
6 3
3 6
 

3
7
3
-
0
6
0
0
   

   

0
5

02 05
 
 
 

0
8

0
3

 

I > H > H * H * , ' l > - - ’ > , '  2 6 3   
 



 

(
P
a
g
e
I )
 
F
O
R
M

N
U
M
I
I
E
R

T
I
T
L
E
O
F
F
O
R
M

C
O
N
T
A
C
T

P
E
R
S
O
N

T
E
L
E
P
H
O
N
E

N
U
M
I
I
E
R

M
O
N
T
I
I

O
F
D
I
S
T
.

I
S
D
 
V
O
C
A
T
I
O
N
A
L
-
T
E
C
H
N
I
C
A
L
E
D
U
C
A
T
I
O
N
S
E
R
V
I
C
E
S
( C
o n
t '
d .
)

V i
i -
4 6
4 8
A
_

 

 

F i
n a
l i
t e
p o
r t
;

‘ '
'
r
“

P
r
o
g
r
a
m
s
I o
r
S i
n g
l e
P
a
r
e
n
t
s

a
n
d
I l
o
m
e
m
a
k
e
r
s
_
M

F i
n a
l
R
e
m
r
t
:
C
E
O
/
L
E
A
C
o
o

r a
l i
v e
E I
I o
r t
s i
o r
V o
c a
I i
o n
a I

.
E
d
u
c
a
t
i
o
n
S
e
r
v
i
c
e
s

_
_
—
fi
_
‘
_
\

F i
n a
l
R e
p o
r t
I o
r
S e
r i
g r
u '
u y
A c
t i
v i
t i
e s

 
 
 

 

   M
Q
Q
U
s
e
r
S i
t e
/ M
a _
t e
_ r
l a
l s
S
u
m
m
a
r
y
a
n
d
C
o
n
t
a
c
t
P
e
r
s
o
n
U
g
a
t
e

-
-
.
,

A
_
-
—
_
_

 

_
O _
u i
k
S t
a r
t :
V o
c a
t i
o n
a l
- T
e c
h n
i c
a l
E
d
u
c
a
t
i
o
n
E c
o r
_ r
o _
m i
c

D
e
v
e
l
o
p
m
e
n
t
J
o
b
T r
a i
n i
p g
P
r
o
g
r
a
m

 

S h
e r
r y
A
n
d
e
r
s
o
n

 S h
e r
g y
A
n
d
e
r
s
o
n

S l
r e
r g
y
A
n
d
e
r
s
o
n

G a
i l
D
u
n
h
a
m

D i
x i
e
G
r
o
w

 
   
 

3
7
3
-
3
3
8
8

3 7
3 -
3 3
8 8

3
7
3
-
3
3
8
8

.

 

3
3
5
-
0
3
8
3

3 7
3 -
6 7
3 0
‘ _

0
5

0
5

0
5

 

 

 
O
T
H
E
R

s
r
u
p
e
n
r

r =
o s
r r
c e
o
r

_ 0
_ F
F I
C E
o r
=

f
M
S
I
O

 

 

 

0
5
-
4
1
3
2

0
5
-
4
1
4
3

 

F l
t -
4 5
4 4

B
u
m  

G r
a d
u a
t e
s
[
e
m
u

I
N
A
N
C
I
A
L
A
S
S
I
S
T
A
N
C
E
S
E
R
V
I
C
E
S

T
E
N
U
R
E
,
N
E
G
O
T
I
A
T
I
O
N
S
A
N
D
H
E
A
R
I
N
G
S

R
E
S
E
A
R
C
H
A
N
D
I
N
F
O
R
M
A
T
I
O
N
S
E
R
V
I
C
E
S

“
—

I l
e r
i t
i c
a l
l o
n
o I
S t
u d
e n
t '
s
i t
h
S c
h o
o l
G r
a d
u a
t i
o n

R e
c o
r n
r n
e n
d a
t l
o n
A c
t i
o n

 

 
 

 

\

I n
l e
r r
n e
d i
a t
e
S
c
h
o
o
l
D i
s t
r i
c t
R
e

r t
a
n
d
M
a
o i
B
o
u
n
d
a
g
y

% L
E
A
a .
I S
D :
U

a t
e
a t
S
c
h
o
o
l
D i
s t
r i
c t
a
n
d
S
c
h
o
o
l
s

P
r
o
g
r
e
s
s
R
e
m
r
t
o
n
B
l
u
e
g
i
n
t
t o
r
A c
t i
o n
a
n
d
H
h
S
c
h
o
o
l

 
 

 

  

 

 

   

   P r
o m
r t
y
p
a
w
n

l n
l o
r r
n a
t i
o n

‘
I _
_
—
—
“
~
*

W a
l t
e r
g
o
a
t

‘

 L
a
d
i
s
t
a
u
s
p
o
m
b
r
o
w
s
k
i

L a
d i
s l
a u
s
D o
r n
b r
o w
s k
l

   K
I
-
S
u
c
k
C
h
u
m

J
a
c
o
b
S i
l v
e r

   

3 7
3 -
3 3
9 4

.

3
7
3
-
3
9
0
0

3
7
3
-
3
9
0
0

 

3 7
3 -
4 0
8 4

3 7
3 -
4 0
8 4

  
 0 4   

2 6 “

* I I = I Z I I I I I I I I I   
 

 



B I B L I O G R A P H Y



B i b l i o m p h y

A r g y r i s , C h r i s . " T h e I n d i v i d u a l a n d O r g a n i z a t i o n : A n E m p i r i c a l T e s t . "
A d m i n i s t r a t i v e S c i e n c e m g e r l y 4 ( S e p t e m b e r 1 9 5 9 ) : 1 4 5 - 6 7 .

A y e r s , A l b e r t L . A d m i n i g m ’ n g t h e P e o p l e ’ s S o h g o l s . N e w Y o r k : M c G r a w - H i l l , 1 9 5 7 .

B e r n a r d , C h e s t e r . T h e F u n c t i o n s o f t h e E x m i v c . C a m b r i d g e , M A : H a r v a r d U n i v e r s i t y
P r e s s , 1 9 6 0 . F i r s t p r i n t i n g , 1 9 3 8 .

B e c k e r , H o w a r d S . “ F i e l d M e t h o d s a n d T e c h n i q u e s : A N o t e o n I n t e r v i e w i n g T a c t i c s , ”

H u m a n Q r g a n i z a t i o g , 1 2 : 4 ( W i n t e r , 1 9 5 4 ) : 3 2 .

B e c k e r , H o w a r d S . " P r o b l e m s o f I n f e r e n c e a n d P r o o f i n P a r t i c i p a n t O b s e r v a t i o n . "
A m e r i c a n S o c i o l o g i c a l R e v i e w 2 3 ( D e c e m b e r 1 9 5 5 ) : 6 5 2 - 6 0 .

B e c k e r , H o w a r d S . a n d G e e r , B l a n c h e . " P a r t i c i p a n t O b s e r v a t i o n a n d I n t e r v i e w i n g : A
C o m p a r i s o n . " H u m g Q r g m ' t i o n 1 6 ( F a l l 1 9 5 7 ) : 2 8 - 3 2 .

B l u m b e r g , A r t h u r . T h e S c h o o l S u p e r i n t fl d fl t ; L i v i n g W i t h E g g n o g . N e w Y o r k :
T e a c h e r s C o l l e g e P r e s s , 1 9 8 5 .

B o l e s , H a r o l d W . a n d D a v e n p o r t , J a m e s A W .

N e w Y o r k : H a r p e r a n d R o w , 1 9 7 5 .

B r u y n , S e v e r y n T . T h e H u m g P g r s p g g i v e i n S Q Q ' Q i o g y ; T h e M e t h o d o l o g y
o f P m i c i p a n t O b s e r v a t i o n . E n g l e w o o d C l i f f s , N . J . : P r e n t i c e - H a l l , 1 9 6 6 .

B u r b a n k , N a t B . T S u e r i n n n f h l ' I - I i H h ' . D a n v i l l e ,

I L : I n t e r s t a t e P r i n t e r s a n d P u b l i s h e r s , 1 9 6 8 .

C a l l a h a n , R a y m o n d . E d u o g t i g n a n d t h e C u l t o f E fl i g ' e n c y . C h i c a g o : U n i v e r s i t y o f
C h i c a g o P r e s s , 1 9 6 2 .

C l a r k , K e n n e t h . D a r k t h t g . N e w Y o r k : H a r p e r a n d R o w , 1 9 6 5 .

C o l e m a n , J a m e s 8 . " R e s e a r c h C h r o n i c l e : T h e A d o l e s c e n t S o c i e t y . ” I n W
W o r k , p p . 1 8 4 - 2 1 1 . E d i t e d b y P h i l l i p E . H a m m o n d . N e w
Y o r k : B a s i c B o o k s , 1 9 6 4 .

C o n v e r s e . J e a n M . A n d S c h u m a n , H o w a r d . W
a s I n t e r v i e w e r s § fi I t . N e w Y o r k : W i l e y a n d S o n s , 1 9 7 4 .

2 6 5



2 6 6

C o r w i n , R o n a l d G . ” P r o f e s s i o n a l P e r s o n s i n P u b l i c O r g a n i z a t i o n s . ” I n W a n d

H u m a n B e h a v i o r : F o c u s o n S c h o e l s , p p . 2 1 2 — 2 7 . E d i t e d b y F r e d D . C a r v e r a n d T h o m a s
J . S e r g i o v a n n i . N e w Y o r k : M c G r a w - H i l l , 1 9 6 9 .

C u b b e r l y , E l w o o d P . W . B o s t o n : H o u g h t o n M i m i n , 1 9 2 2 .

C u s i c k , P h i l l i p A . I n s i d e H i g h S e h e e l . N e w Y o r k : H o l t , R i n e h a r t a n d

W i n s t o n , 1 9 7 3 .

D a l t o n , M e l v i l l e . M e n W h o M m e . N e w Y o r k : W i l e y a n d S o n s , 1 9 5 9 .

D e a n , J o h n P . " P a r t i c i p a n t O b s e r v a t i o n a n d I n t e r v i e w i n g . ” I n W
M a c h , p p . 2 2 5 - 5 2 . E d i t e d b y J o h n T . D o b y .

H a r r i s b u r g : S t a c k p o l e , 1 9 5 4 .

D o u g l a s , J a c k D . I n v e s t i g a t i v e S e c i a l R e s e a r e h . B e v e r l y H i l l s , C A : S a g e P u b l i c a t i o n s ,
1 9 7 6 .

D r u c k e r , P e t e r F . T h e E f f e c t i v e E x e c u t i v e . N e w Y o r k : H a r p e r a n d R o w , 1 9 6 6 .

E r i c k s o n , F r e d e r i c k . “ Q u a l i t a t i v e M e t h o d s i n R e s e a r c h o n T e a c h i n g . ” I n W
R c h n T c h i n 3 d E d . , p p . 1 1 9 - 1 6 1 . E d i t e d b y M e r l i n C . W i t t r o c k . N e w Y o r k :
M a c m i l l a n , 1 9 8 5 .

E t z i o n i , A m i t a i . W . E n g l e w o o d C l i fi ‘ s , N . J . : P r e n t i c e -

H a l l , 1 9 6 4 .

F a y o l , H e n r i . ” T h e A d m i n i s t r a t i v e T h e o r y i n t h e S t a t e . " [ 1 9 2 3 ] I n W
e f A d m i n i g r e t i e e , p p . 9 9 - 1 1 4 . E d i t e d b y L . G u l i c k a n d L . U r w i c k . N e w Y o r k : I n s t i t u t e
o f P u b l i c A d m i n i s t r a t i o n , 1 9 3 7 .

G a n s , H e r b e r t J . W . N e w Y o r k : R a n d o m H o u s e , 1 9 6 7 .

G a r r e t t , A n n e t t e . I n t e r v i e w i n g ; I t s P r i n e i p l e e e r _ r d M e t h e d s . N e w Y o r k : F a m i l y S e r v i c e

A s s n , 1 9 7 2 .

G e e r , B l a n c h e . " F i r s t D a y s i n t h e F i e l d . " W

p p . 3 2 2 - 4 4 . E d i t e d b y P h i l l i p E . H a m m o n d . N e w Y o r k : D o u b l e d a y , 1 9 6 4 .

G e t z e l s , J a c o b W . a n d G u b a , E g o n G . ” S o c i a l B e h a v i o r a n d t h e A d m i n i s t r a t i v e

P r o c e s s . " S e h e e l R e v i e w 6 5 ( D e c e m b e r 1 9 5 7 ) : 4 2 3 - 4 1 .



2 6 7

G i b s o n , J a m e s L . ; I v a n c e v i c h , J o h n M . ; a n d D o n n e l l y , J a m e s H . , J r .

O _ r g m t j g e e . D a l l a s : B u s i n e s s P u b l i c a t i o n s , I n c . , 1 9 7 6 .

G l a s e r , B e r n a r d a n d S t r a u s s , A n s e l m . " T h e o r e t i c a l S a m p l i n g " . I n
W . E d i t e d b y N o r m a n K . D e n s i n . C h i c a g o :

A l d i n e , 1 9 7 0 .

G o l d , R a y m o n d L . ” R o l e s i n S o c i o l o g i c a l F i e l d R e s e a r c h . " m m 3 6
( M a r c h 1 9 5 8 ) : 2 1 7 - 2 3 .

G o l d h a r n m e r , K e i t h . “ E v o l u t i o n i n t h e P r o f e s s i o n , ” E A Q Q Q Q Q Q M m i n i m fi m Q l l fl n g fl l r

X I X : I I I ( S u m m e r 1 9 8 3 ) : 2 4 9 - 2 7 2 .

G o u l d n e r . A l v i n W . W - N e w Y o r k : T h e
F r e e P r e s s , 1 9 5 4 .

G r i f fi t h s , D a n i e l E . A d m i n i m fi v e T h m t y . N e w Y o r k : A p p l e t o n -
C e n t u r y - C r o f t s , 1 9 5 9 .

G r o s s , N e a l . W 9 9 1 i N e w Y o r k : W i l e y , 1 9 5 8 .

G r o s s , N e a l ; M a s o n , W . S . ; a n d M c E a c h e r n , A W . W
N e w Y o r k : W i l e y , 1 9 5 8 .

G u l i c k , L u t h e r a n d U r w i c k , L y n d a l l F . , e d s . m m

m m . N e w Y o r k : I n s t i t u t e o f P u b l i c A d m i n i s t r a t i o n , 1 9 3 7 .

G u s k i n , A l a n E . a n d G u s k i n , S a m u e l L . A ' P h l f ' .
R e a d i n g , M a s s : A d d i s o n - W e s l e y , 1 9 7 0 .

H a l p i n , A n d r e w W . r h i B v i r f h l ' .
C o l u m b u s : O h i o S t a t e U n i v e r s i t y , 1 9 5 6 .

H a n d y , C h a r l e s B . W . B a l t i m o r e : P e n g u i n
B o o k s , 1 9 7 6 .

H e n r y , W i l l i a m E . " T h e B u s i n e s s E x e c u t i v e : T h e P s y c h o d y n a r n i c s o f a S o c i a l

R o l e . " M W 5 4 ( 1 9 4 9 ) : 2 8 6 . 9 1 -

H o l l i n g s h e a d , A u g u s t B . E l m t e w n ’ s X e u t h . N e w Y o r k : W i l e y a n d S o n s , 1 9 4 9 .

H o m a n s , G e o r g e C . T h e H e m e e m e g . N e w Y o r k : H a r c o u r t , B r a c e a n d W o r l d ,

1 9 5 0 .



2 6 8

H u n t e r , F l o y d . C e m m e n i t y P e w e r S t m g t r r e . C h a p e l H i l l : U n i v e r s i t y o f
N . C . P r e s s , 1 9 5 3 .

I a n n a c c o n e , L a u r e n c e a n d L u t z , F r a n k W . P e l i t i e e , P e w e r g e e P e l j g ;

I h e E v e n t i n g o f L o c a l S e h o e l D i s t g ' e t e . C o l u m b u s : M e r r i l l

P u b l i s h i n g C o . , 1 9 7 0 .

K a t z , D a n i e l a n d K a h n , R o b e r t L . T h e c i a l P h l f r ' ' .

N e w Y o r k : W i l e y a n d S o n s , 1 9 6 6 .

K i m b r o u g h , R . B . P l i i P w r E ' D ' i n - ' . C h i c a g o
R a n d - M c N a l l y , 1 9 6 4 .

K l u c k h o r n , F l o r e n c e R . " T h e P a r t i c i p a n t O b s e r v e r T e c h n i q u e i n S m a l l
C o m m u n i t i e s . " M W 4 5 ( N o v e m b e r 1 9 4 0 ) : 3 3 1 - 4 3 .

K n e z e v i c h , S t e p h e n J . A d m i n i s t r a t i e n e f P e e l i e m e e t j e n . N e w Y o r k :
H a r p e r a n d R o w , 1 9 6 9 .

K o l a j a , J i r i . " A C o n t r i b u t i o n t o t h e T h e o r y o f P a r t i c i p a n t O b s e r v a t i o n . "
m e r g e ; 3 5 ( D e c e m b e r 1 9 5 6 ) : 1 5 9 - 6 3 .

K o n n e n , M W d l i a m a n d A u g e n s t e i n , J o h n J W
S e p e fi n t g d e n t s e e d B e a d M e m b g e N fl t e K n e w , L a n c a s t e r , P A . T e c h n o m i c

P u b l i s h i n g , 1 9 9 0 .

L a n g l o i s , D o n a l d E . “ T o d a y ’ s S c h o o l L e a d e r s D o n ’ t M e a s u r e U p t o t h e G i a n t s o f O l d . ”
T h e E x m t i v e E d u g t e r , 1 1 : 4 ( A p r i l 1 9 8 9 ) : 2 4 - 2 6 .

L a n e , W i l l a r d R . ; C o r w i n , R o n a l d G . ; a n d M o n a h a n , W i l l i a m G . W

M W N e w Y o r k : M a e h fi l l a n , 1 9 6 7 .

L i e b o w , E l l i o t . m u g g e m e r . B o s t o n : L i t t l e , B r o w n a n d C o . , 1 9 6 7 .

L o h m a n , J o s e p h D . " T h e P a r t i c i p a n t O b s e r v e r i n C o m m u n i t y S t u d i e s . " m
S e g ' e l e g i c a l R e v i e w 2 ( D e c e m b e r 1 9 3 7 ) : 8 9 0 - 9 7

L u t z , F r a n k W . a n d I a n n a c c o n e , L a u r e n c e . P u b l i c P g n j g ' p g g ' g g i n I 9 9 ! !

W L e x i n g t o n , M a s s : D . C . H e a t h a n d C o . , 1 9 7 8 .

L y n d , R S . a n d L y n d , H . M . M i d d l e t e w n . N e w Y o r k : H a r c o u r t , B r a c e a n d
W o r l d , 1 9 2 9 .



2 6 9

L y n d , R S . a n d L y n d , H M . M i e e l e t e w e i n j l j g a e e i t i e n . N e w Y o r k : H a r c o u r t
B r a c e a n d W o r l d , 1 9 3 7 .

M c G r e g o r , D o u g l a s . T h e H u m a n S i d e e f E n t e g z r i g . N e w Y o r k : M c G r a w - H i l l , 1 9 6 0 .

M a c K a y , D . A . " U s i n g P r o f e s s i o n a l T a l e n t i n a S c h o o l O r g a n i z a t i o n . "

I n O r g m ’ t i o n s a _ n d H u m g B e h e v i o r : F o g e e n S e h e e l s , p p . 2 2 8 - 3 4 .
E d i t e d b y F r e d D . C a r v e r a n d T h o m a s J . S e r g i o v a n n i . N e w Y o r k :
M c G r a w - H i l l , 1 9 6 9 .

M a r l a n d , S i d n e y P . J r . “ T h e C h a n g i n g N a t u r e o f t h e S c h o o l S u p e r i n t e n d e n c y . ” M e
A e m i n i m t i e n R e v i e w . 3 0 ( J u l y - A u g u s t 1 9 7 0 ) : 3 6 5 - 3 7 1 .

M e a d , M a r g a r e t . Q e m i n g e f A g e i n S a m e ; N e w Y o r k : M o r r o w , 1 9 2 8 .

M e a d , M a r g a r e t . fi e w i n g U p i n N a g m . N e w Y o r k : M o r r o w , 1 9 3 0 .

M e r t o n , R o b e r t K . W N e w Y o r k : T h e
F r e e P r e s s , 1 9 5 7 .

M e r t o n , R o b e r t K . , F i s k e , M a r j o r i e a n d K e n d a l l , P a t r i c i a L . 1 1 1 W
M f P r 1 P r r . G l e n c o e , I L : T h e F r e e P r e s s , 1 9 5 6 .

M i l l e r , S . M . " T h e P a r t i c i p a n t O b s e r v e r a n d ' O v e r R a p p o r t ' . " A m e r j e a e

W 1 7 ( F e b r u a r y 1 9 5 2 ) : 9 7 - 9 - ‘

M i n t z b e r g , H e n r y . T h e N e t e r e e f M a g m ' e l K e r k , N e w Y o r k : H a r p e r a n d R o w ,
1 9 7 3 . ‘

M i t c h e l l , T e r r e n c e R W
B e h e v i e r . N e w Y o r k : M c G r a w - H i l l , 1 9 7 8 .

M o e h l m a n , A . l A m i n i r t i ' D l P r i n ' l

F u t e r e i n t h e U n i t e d S t e t e e . B o s t o n : H o u g h t o n , M i fl l i n , 1 9 4 0 .

M o r s t e i n M a r x , F r i t z M . W . N e w Y o r k :

P r e n t i c e - H a l l , 1 9 4 6 .

M o r t , P a u l R a n d R o s s . D o n a l d R W .
N e w Y o r k : M c G r a w - H i l l , 1 9 5 7 .

N a t h a n , H a r r i e t . C r i t i c a l C h o i e e s i n I n t e r v i e w s . B e r k e l e y , C A : I n s t i t u t e o f G o v e r n m e n t a l

S t u d i e s , 1 9 8 6 .



2 7 0

N e w l o n , J . E d u c a t i o n g A d m i n i s t g t i o n g S o c i g P e l i g . N e w Y o r k :

S c h r i b n e r , 1 9 3 4 .

N e w m a n , R u t h G . g e u e s i n S e h e e l . N e w Y o r k : S i m o n a n d S c h u s t e r , 1 9 7 4 .

P a l u m b o , D e n n i s J . " P o w e r a n d R o l e S p e c i fi c i t y i n O r g a n i z a t i o n a l T h e o r y . "
b e l i e A d m i n i e t r e t i e n R e v i e w 2 9 ( M a y / J u n e 1 9 6 9 ) : 2 3 7 - 4 8 .

P a r s o n s , T a l c o t t . T h e S t r u c t u r e e f S o c i e l A c t i e n . N e w Y o r k : M c G r a w - H i l l ,

1 9 3 7 .

P e r r o w , C h a r l e s . W B e l m o n t ,
C a 1 i f . : W a d s w o r t h , 1 9 7 0 .

P e r r o w , C h a r l e s . W - G l e n v i e w , 1 1 1 . : S c o t t , F o r s m a n

a n d C o . , 1 9 7 2 .

P e t r u l l o , L u i g i , e d . h i d I n t r B ' r . N e w Y o r k :
H o l t , R i n e h a r t a n d W i n s t o n , 1 9 6 1 .

R e i s s m a n , L e o n a r d . " A S t u d y o f R o l e C o n c e p t i o n s i n B u r e a u c r a c y . " M
L o w 2 7 ( 1 9 4 9 ) : 3 0 5 - 1 0 .

S c h w a r t z , M o r r i s a n d S c h w a r t z , C h a r l o t t e G . " P r o b l e m s r n P a r t i c i p a n t O b s e r v a t i o n . "

M W 6 0 ( J a n u a r y 1 9 5 5 ) : 3 4 3 - 5 3

S e e m a n , M e l v i n . " R o l e C o n fl i c t a n d A r n b i v a l a n c e i n L e a d e r s h i p . " m
S o c i o l e g j e e j R e v i e w 1 8 ( A u g u s t 1 9 5 3 ) : 3 7 3 - 8 0 .

S e e m a n , M e l v i n . o c i a l S h i ' T h f h l
E _ x e t y t i \ _ / e . C o l u m b u s : O h i o S t a t e U n i v e r s i t y , 1 9 6 0 .

S e l z n i c k , P h i l l i p . W e n . N e w Y o r k : H a r p e r , 1 9 5 7 .

S e x t o n , P a t r i c i a C . T h A m r i h l ' A ' l ' ' . E n g l e w o o d C l i fi ‘ s ,

N . J . : P r e n t i c e - H a l l , 1 9 6 7 .

S i m o n , H e r b e r t A . A e m i n i s t r e t i v e B e h e v i e r . 2 n d E d i t i o n . N e w Y o r k :

T h e F r e e P r e s s , 1 9 5 7 .

S t u m p f S t e p h e n A a n d M u l l e n , T h o m a s P . : . . . .
h M i d d l e G a m e . E n g l e w o o d C l i fl ' s , N J : P r e n t i c e H a l l , 1 9 9 2 .

 



2 7 1

T a n n e n b a u m , A r n o l d S . S e e i a l P e y e h o l o g y e f m e W o r k Q r g e m t ' i e n . B e l m o n t ,

C a l i f : W a d s w o r t h , 1 9 6 6 .

T a y l o r , F r e d e r i c k W . T h e P r i n c i p l e s e f S e i e n t i fi e M a n e g e m e e t . N e w Y o r k :
H a r p e r a n d B r o t h e r s , 1 9 1 1 .

T h i b r u t , J o h n W . a n d K e l l y , H a r o l d H . T h i a l P h l f .
N e w Y o r k : W i l e y a n d S o n s , 1 9 5 9 .

T h o m p s o n , J a m e s D . Q r g a n i z a t i e n e i n A g i e n . N e w Y o r k : M c G r a w - H i l l , 1 9 6 7 .

T h o m p s o n , V i c t o r A " H i e r a r c h y , S p e c i a l i z a t i o n a n d O r g a n i z a t i o n a l C o n fl i c t . "
A d m i n i e t g a t i vv e S i e n r n g e m e r y 5 ( 1 9 6 1 ) . 4 8 5 - 5 2 1 .

T o l o r , A l e x a n d e r . W . S p r i n g fi e l d , I L : T h o m a s B o o k s , 1 9 8 5 .

T u r n e r , R . H . " R o l e - T a k i n g , R o l e S t a n d p o i n t a n d R e f e r e n c e - G r o u p B e h a v i o r . "

W e : 6 1 ( J a n u a r y 1 9 5 5 ) : 3 1 6 - 2 8 -

T y a c k , D a v i d a n d H a n s o t , E . M . 1 ”

1 8 2 0 - 1 9 8 0 . N e w Y o r k : B a s i c B o o k s , 1 9 8 2 .

 

V i d i c h , A r t h u r J . " P a r t i c i p a n t O b s e r v a t i o n a n d t h e C o l l e c t i o n a n d I n t e r p r e t a t i o n o f D a t a "

M W 6 0 ( J a n u a r y 1 9 5 5 ) : 3 5 4 - 6 0

V i d i c h , A r t h u r J . a n d B e n s m a n , J o s e p h . W - R e v i s e d

E d i t i o n . P r i n c e t o n , N . J . : P r i n c e t o n U n i v e r s i t y P r e s s , 1 9 5 8 .

W a r n e r , W . L . a n d L u n t , T . S . T h i i f f M m ' . N e w

H a v e n , C o n n . : Y a l e U n i v e r s i t y , 1 9 4 1 .

W e b e r , M a x . L E W E d i t e d b y
T a l c o t t P a r s o n s . T r a n s l a t e d b y T a l c o t t P a r s o n s a n d A M . H e n d e r s o n .
N e w Y o r k : O x f o r d U n i v e r s i t y P r e s s , 1 9 4 7 .

W e i c k , K a r l E . T h i P h l f r " . R e a d i n g , M a s s . :
A d d i s o n - W e s l e y , 1 9 6 9 .

W h y t e , W i l l i a m F . W . B e v e r l y H i l l s , C A : S a g e P u b l i c a t i o n s , 1 9 8 4 .

W h y t e , W i l l i a m F . W C h i c a g o : U n i v e r s i t y o f C h i c a g o
P r e s s , 1 9 4 3 .



2 7 2

Y a b l o n s k y , L e w i s . T h e H i p p i e T r i p . N e w Y o r k : P e g a s u s , 1 9 6 8 .



" ‘ l l l l l l l l l l l l l l l l l “

 


