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1 The RAND Corporation will release a public report of their 5-year study in 2011.  Because initial numbers are small and RAND is still 
exploring the best methodological approaches to use, RAND provides interim reports for New Leaders’ internal learning, which we use to help us 
track our progress to goals.  



�

 
�-�

�	��


�
�	�����
��
����#�����������	�����	������
	���	���
�����	������������������������������"���
���
�����������
	����������(�
�����
������������	
�
	�����
	�������������
	
	��
������
	�
����
	��������
��
��#�������	�������
�����#������
�	����.��������	����������������������������������	��
���
	�����
	����
"�� �"��� �������

�������	��	��
� �	������ ��� #��������
�	�� �"��������� 
�� ��#���������
	�
����� ���
����������������	�������������	
���%�����
	

	�������	��
���
�
	���	2�	��
�	��
��������
��
�"���
�
����	
	���	
�������������
�
�	���#	����
����"���������)���*��
��������)���%������� 
������� 
���
����������	
������������������
����
�	���������������	
������������������	��
���
���������
�
���
�������	�����
	�����������

	
����	��
�
��	��������	
��	�����
�	��	�
�
	
�
.����	����
�������������

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

����������	�
"
�
�����������
	��
	�����������3���
��	�������������	�����������������
�
�� ��������
�� ����� 
	� �	� ���
�����	��"���
� ������� �������� �� ���
	�
� ��"�	� ��
	�
�����
�� �	
�

�������
� ����������
����
�� ������ ����� ���� �����	�
"
�
������� ���
��
	���
��� ����� ��� ����
�
�� #���
������� 
	� ��
��� ��� 
�
��� 
�����
�� ���
�	�� ���
�����	�� ��
	��� !����� �
��� ���� ���
�����	��"���
�
����	
	���	
������
	������
�����	��"���
������������������	���
	�������
�����������
	������
����2�"��
�
��������
������
�	���
�	��	
��#
�������
�	�
���	�����	���	
�������
�	����	
������	������
����
����
�
%���������
	�������
������	�����	���	�

��
	�������
	

	������
�
+
�����������������
�� 
�� ����� ������
����������	�
"
�
������������
	�
�����	
�����������
����
�������
�����
�"�� ���
�
����
��� ���
�����	������ ������ ���
�	��"�� ��#
	�� �����	�
"
�
������� �	���
	�� ���
��
������� ���
����� ������ �
��� #��� ������� 
	� ����� ����
�
�� ������ � @�����	�� 
	� �����
�����
	�� ��������
�������������
��
������
"��������
��������������������������
�������"������
	��������
��
	�������������
	��	�
��"�	������	������	
��


������������'�
��������������2��
������������������
	�
�
	���
���	����
��
����� �����	����� �	
� �


��� ��������� ��� ���	� ��� ��������� �� �
�
���� �	����
�� ��� ���� ���	� �����
������	�
	�����#���������
	��
�����
�����
�����	����
	��
	��
������������
�
%���	
�� ��
�� 
��"��	�����	���� ����#�
�����������
���� ���"���
�
	
�����
�� � �	����
�� ������ �����
�"��
�
���
� ��� ����
�
�� #��� ������� ����� ���	� ���
���
� �
��� 
�
��� 
�����
�� �	
� �����
	�
� ���
��
��
���
�����	����
	���������
�	������
�
!�
�
��������
�����������������
	�
������������
���
����������
���������2�
���	��������������
�	���	��
�
�
����������������������	
��������������(����	�����
	���
������
�����
	�������������	��	
������������
�����������
����
	����������
�
+������� ������ ���� 

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


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

	���	��� ����	�����	
��
�	�� �	
��� ��
�
������������
	��
	
	�0���
	
	������
���� � �	�����
�������
������
������
����
�������������"�������

����
���
	������
����������������
������"������	�
���	������
����������(��
	������
�	��	
�����������
������
�	�
	���������	
���	
�

���
"��
�	�������
����
��
	�����
��
�
���.	���
���#����
��
	���	�����
����
�����������
��������������"���	�
�������������"��������
������
��	���� ��� 

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



�

 
���

����� ��

���
"��
������
����
�� ���������
��
	�� �����
������������� 
��������	�� ��	��	
���
	�� ����
�"
�
��������������������#��
�����
�����������
	����
�	������	
	���	
����
�����	�����
�
&	����������������������
�������������������������
	������
����������������	���
���������������
����
�����
������	�����
�#��
	���������
�������������(���������	
���������� �!�
������	�������� 
	������
����
�������#���
�����������������
�	���	
���	�����	�����������
�	����	
�����	
��
�
"����
�	�����������
	�������������������������������
����	����
�	����	
�����������
	��������������	���������
	������������
�	
��
�����������
�	����!�������
�#��
	��
	������
�����������#����������	��������
�
	������
��������
��	����"��������
	��	��"����������������	
����
�	�����
	
	����	�

�	���
	����
���"
�
������
�������
�	
� ����
���	�� ��� ���� ������(�� 

����
�	�� � !�
�� ����
	�� ��	�

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

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

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

��������	���	
��	����
�����
������
�
!�������������������
	
�
�����������
��
����
"�
�
	���
����������)���*��
�������
���
��	
�
�����	�
����� �������� ���
����� � +������ ����
�	�� ��� ��
�� ��������
�� �	
������� �
���"�� "���
��	� �


�
�	���
�	��������������������������������
�����	
����������"������������������
�������
�
!����
������������������������������������
	�	�������������������������������

�
����������
�������
������
��� �������� �	
����
����
��� �!����� 
	���
�
��� ��������	�
����
��������� ���
��� ���	����
�"��
���� '������� +��	
��
�	� �*�
�����
�� *��
��� &	
����	�� B� '���������� 4557�G� �� ������	����
�� ���
���

��� ��� ������
��� ���
����
�G� ���� �����	�	��� ��"�

�
� 
	� �� 	����� 
�������
� ��������	�� ����
��
	�
����� �:��
�
	��� @������� =������� <��
���� B� �����	��� 455H��� �	
� ���

��� ��� �
���
�������
	�0�
����������� �	
� ���	����	
� �������� ����#
	��� :��	������ 3���
����� B� *����� 455HG�
��������4555G����	�������455HG�,�#����������455/G�@�"�
����������455HG���������455E���
�
!�������	
�����������
�������������������������

����������������
�"��)���*��
������
	�
����������
��
� ����	� ��"���	�
��� 
��������	��� 
	� ���
��
�� ���
�����	��� � !����� ����� ���

��� ����

��
����
���
��� ��

�	��� ��� �����
���� 	��������� ��� ���
���� ��"���	�
��� ��
	�� ����� �� ������	��"��� ���
���������!�������������

�����������������
��	
���
���	�"��)���*��
������������"�����	
��������
<
����
�	�'��#�����������I����&�������
�
!�����
�
�����������
�������������
�������
�
���)���*��
������������
�����
�-�	�������������
	�����
)���*��
����	�����#��������
	��������������
�����	
���
	�
�������
�	����!�����������������������
�
��� 
	���
�� "���� ������ ����� ��
� ��
�� 
�����
�� ��
	�� 
	� ���
��
�� ���
�����	�� "���
� �	� ��������
�	�������������
�	�����
�����	��
�����	
��������
����������"������
�	���������
�	����������
���
�

	�����	�������
�����	����
	����!�������������������������
�������������
	������
"���

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

�	�� 
	�)���*��
���� ������ �	
� �
�
����� ���
"���
��	����
������
�������#�
	����������	
�"��
	��������	����
������	�����#����)���*��
������	
�
���
�������
�	����
	������
�����
	���	
��������
�����
	������������!���E55��������������������������
����)���*��
����	�����#�
	���
��"���������
�����
	���	
��������
�����
	�����������	
��"�������
�����������
�����������
�	���������������J������������

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



�

 
�.�

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

�
���
��
	���������
�

����
����
�
���������
��
�����
����	��	���
����� ��������
��� 
�
������� � � �	� ����� ��"����
�	��� 
���
�
-�
� ��	��	���� ���� 
	���
�
� �������

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

�	����
��	
���
�
�
����
�
�	�

�����	
��	�

��������
�

� ��������	 
��	 ��
������
�	 ����������	 
��	 ������������		
��������� 	!"#	�"$%���%�&"	�$	!��'"(#	%&	$)(��*��	$%�#("%	�(!�"�"'	'&!�$	!"#	�(+(�$	&*	
��'&�	%,!%	!�(	-(����"#(�$%&&#	./	%(!�,(�$�� �!�������� �	
�����	
� �
������� �������

��
������������������
�	��������
�#	����	
�
��"�������	
������������
����������	
��������
���
���#��	
�
���
	�����������
������
��������	
������	����������	
	�����	
��
�����

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

���	 	�&-	

$%�#("%$	 �(!�"	 �$	 �"��(!$�"'�/	 �&"$�$%("%	 !��&$$	 ��!$$�&& $	 
	���

	�� ����
�
��

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

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

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

��������
�
��	����
�����
�����������

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

���	�,!%	$%�#("%$	�(!�"	�$	

�"��(!$�"'�/	 �&"$�$%("%	 !��&$$	 ��!$$�&& $	 0	 ($)(��!��/	 �"	 ��%(�!�/	 !"#	  !%,�	 	 +���
����������
�����������
�������	
�
	������
�	�
	�����������������
	���
������
�
����"��	
����
�	
� �
��� ��������
� ������	��
�� �����	����� ��������	�
�	�� ���	
���� ����"������� ����	����

	
���	
�	�����

	�����"��#���	�	��
��
�	���
�
	����	
�����
�
	����	��	��#	����
����

�
� ������
�	�
���
���	�
�
�	��	�
�
�	 	 �"$%���%�&"	�$	 &#�*�(#	.!$(#	&"	

1�!�%(��/	!"#	 &�(	*�(1�("%	!"!�/$�$	./	%(!�,(�$	!"#	$%�#("%$	&*	�(!��%� (	#!%!	�	�
������
	

�

�������
�	����������
��
	������
��
	�����������
�
�����
�����	����������!�
��
��
������� ���������� �	
� ��� �	� �	
� ��� ����� �	
��  � �	
� ����� 
	���
��� ���������� ������
���
��������	������������#����
������)
�*	�
�� 	�
����
	��+�����

��� ��		������
�
��	����%���&�
�����
�������
�� �
������	����
�����

���,
��������
��
���-�����������
���
��
�

���	����
��� ����������	��
�����
 ���
���
������		��
�
����	��
�������	��
����	���������
����
�
����
��������	������
�����
�	����
����
����
	�������
�����������
���
��������	����������
������������
�������������.�
	�����
����������������
�����
��������

�
�������	����
�

�������	���������
����
��

�
� ������
�	��	
�����	�
���	�

��
�2�		�"$%���%�&"	�$	!�$&	 &#�*�(#	.!$(#	

&"	#!��/	&�	!� &$%	#!��/	*((#.!�3	�������
	�
�������������
	������
�	������
���������������
"���
� �	� ����� 
	��	�
��� ���
�

�� ���������� �
�
��� �	
� ���#��� �������"���
� �������
�	���

��������	���	
������	����		
	���
�����������������������������������
���
������	
�"������
�	
�����	
�
��
��
�
	������
�	��������
�����!�
��
����
������	������
���"�
�����	
�������������
�������	���	���	��
��������	�����

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

�%�#("%$	-,&	,!+(	"&%	 !$%(�(#	$)(��*��	�(!�"�"'	'&!�$	'(%	$�))�( ("%!��	 1�!��%/	
�"$%���%�&"!�	�"%(�+("%�&"	�����������
	���������������	
�
��
	�������������
��������������



�

 
�	��

�������������
"���
	�����	
�
�
�������������*	���.
������

�
���/��
��)��������)�
������	��&
��

���0	�������
����%���1	�����
����
�����
���������
�
�������
����
�
��2����


�	���
����
�����
�����
���
������
�������
������
�	�����	�
����
��������������
�
��
�������
����
��
����
����
��
�����
������
���.������
��
��������
���	����������
������������
����
����
�������
	�����	����
����	��
	�������	��
����

�
�������	��

�

�����	���

�
� �������
�	 ��	 �
�
��
�	
�����
�
�
���	 	 �!�("%$	!"#	 &%,(�	*! ��/	

 ( .(�$	!�(	+!��(#	!%	%,(	$�,&&�	!"#	!$3(#	%&	$�))&�%	%,(	$�,&&�4$	�"$%���%�&"!�	
'&!�$	./	("�&��!'�"'	%,(��	�,��#�("4$	*&��$	&"	�(!�"�"'��	
����
��
�����
�����	���+���
��������� ����	��� ��� ���
��� ���"���� ���� ��#�
� ��� ���������� ��#�� ����� ���
�	��� 
�� ���
��
�������#�� ��#
	�� �"���� ����� ����� ����	�
� 
	� �������� �	
� ���

	�� �
��� ����� ����� 
	���
�����	����������������*	���.
������

���
�
��
�
	��+�����

��� ��		���%���&�
������������
��������
�
�
���	��
��2���
��
������

������
�
	��.��
���
������		�'���

����	��
��
	��
���
���

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

��	 ����	

��
��
����	 	 �,(�(	 �$	 !	 #�**(�("%�!%(#	 !))�&!�,	 *&�	 �"#�+�#�!�	 $%�#("%$	 0	
�"���#�"'	
"'��$,	�!"'�!'(	�(!�"(�$	!"#	$%�#("%$	�"	$)(��!�	(#��!%�&"	 ���������������
���
�	�(������	
	��	��
�����������	
���	����
�����
������	
��
���

�
��	
���
�
�
��	
��	�
��
���
�
�	���������
	������
� ����� 
����
���
�
��	�
���	����"��������
	�
�����	
����������
�	����	
������������
�	���
�
������
�	���	
����
	
����
	�
���������������������
�
��������������K�
�

� �
����
	�
����	
����	����
���	
��	
�
�
���	����
���	 	
+(�/	
$%�#("%	$(($	%,!%	%,(	$�,&&�	!"#	�"#�+�#�!�$	!��&$$	%,(	$�,&&�	'("��"(�/	�!�(	!.&�%	
,�$	&�	,(�	!�!#( ��	$���($$	!"#	-(���.(�"'�	 �'�
�����
��
����������������	
�
�"���
���
��������
�	�� �	
�����	������ ����������� ���
�	��� 
	� ����������#
	��
�����
�� ���
�����	��
��
	�������������	
�����	
���������
�����������������
	�
������	
����������	�
	����������"����
���
�������"�
	���	
���������� �.	��
�
���������
�� 
�� ��������	�� ��	��������	��	
�2��� 
	� ����
�����������	
��������������
������	����������
	#�
�������
�	����	
����
������	
	�����

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

��	 
+(�/	 $%�#("%	

!"#	$%!**	 ( .(�	3"&-$	%,!%	,(	&�	$,(	,!$	-,!%	�%	%!3($	%&	$���((#	!"#	 ((%	,�',	
(5)(�%!%�&"$	"���
��	�����
�
����

�	���������
�� 
��������	���������(�"��
���
	��������	
�
����"���
�	� ��� ����
�
�� ����������� &	������ ��������� ���� ��� ������� ��
�� "��
��� 
�� ��� �����
���
�	��� �	
� ������ ��

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

��������	���� �*	�� �.
������ 

���
�
��
�
	�� ��		�� 
��3##�������4��5�3� ���		�� �������
�	��%���
&�
������������
���������
�
����

�
�����������
����
�

�
����	������	���������		���	������
���
�6#�������
�
��	����������

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

�����������
�����	�	��
����		��

�

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

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




��
������

�
� ����
���	
���
�
	
�
�
���	 ����
���	���2���	�
���	
��	2
�	

���������
	�
��
���	
+(�/	$%�#("%	.(��(+($	%,!%	6-,&	�	! 	!"#	-!"%	%&	.(7	
�"���#($	( .�!��"'	$)(��*��	$�,&&��-�#(	+!��($	������
����#�������	��� �����	�
"
�
����
���
��
���������������
	�����������	
�����
	���	�����#�����
	
����
�������������
��������������

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



�

 
�		�

������
����+�������������������"����"����
�"�����
�	�����"
��
�������	����������	�����
	�����
����

��������
�	������������	
	���	
����
�����	����		����
������������
�	������������
������
����������"���� ������L?	����
���
��@����M��L��
�"
	������=��	��
	�����������M����������

	

�

���� ����������	���
� ������ �� ����
�
�� ����������� �	
����
���� � %��
�	��� ����� �����
��	�
���	
	�������
����	
����#�� 
	������������
	���������
��
	�
������ ��	
���
�� 
	�������� ���
��
�����	���
	������� 
	���"���
	������������(����������*	���.
������

� 
���+47������
������)���
���
8������ ��		�����8���������
����
��
���������
�
��������
�����������
����
��
���
��������������
���
���������
�	��
���������	������
��	��
�
���������������

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

������	 	 
+(�/	 $%�#("%	

�"#(�$%!"#$	,&-	%&	!�%	�"	�(�%!�"	��(!��/	#(*�"(#	-!/$	�"	(!�,	��!$$�&& 	!"#	)�.���	
$)!�($	!%	%,(	$�,&&��	 	!�
�� 
�����������
����
��� �����	�
���	���������

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

	����
���
�	��������������������
�	������������
	�
���(�����
����
!��� ��
	�
���� ��� ���
����
�� ����� �������� �������� �� 

��
��
	�� ��	
"��#� ����� 
�� �

����
�	
������
�  � �	
� ���������� ��������
�	�� �	
� ������ ���� �����
� 
	� ������ ����������� .����
�
���� ���
�	�� ��	
���� 
�� ��	�
���	�������
�
���"������� ����(������� �����"��
	� ��� ����������
�������������*	���.
������%���&�
������������
��9
����� 
��	������������
��
	���

������	�������������

������� 

� :	���� ;��
���
���� )�
����� ��� ����
�	� 
	� �
��� �	������� ����	�����
�� ��� ��
������� <��
������

������������	�
����
���.���


�	����	���
����
����
��	��������
���	���
����
���	�����
���������������
�
���
����
������	�����
������.���


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

����	������
������.���


�	���

�����

���������	����	��������
=��	���.
������������
�
�
���
��������	����	���
���
��
�����
����������������
��
�
����
�
�
��
�
�����
	���	��
�

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

������
������		�����
�����

�
� ��
��	���
�	�
��
�	
��	�

�	�������
�	��	�������
��	
+(�/	$%!**	

 ( .(�	  &#(�$	 $�,&&�-�#(	 +!��($	 &*	 ,�',	 (5)(�%!%�&"$	 *&�	 (+(�/	 $%�#("%	 !"#	
�"#(�$%!"#�"'	%,!%	%,(	)��"��)!�	!"#	�(!#(�$,�)	%(! 	�!�($	!.&�%	!"#	$�))&�%$	%,(��	
-(���.(�"'	!"#	$���($$	�"	#��+�"'	!�,�(+( ("%	'!�"$	*&�	%,(��	$%�#("%$��

�
��������	�
���
	��	��
	�����	���
�������������������	�������	�������
���	���	
�
�������������"���������������(����
���������������	
	��������
	����	
����������	
����
����������
��
�����
������
�
���
�����
�����
�	�����
�����	����
	����	��������������>�
�

� ��
��	 �
�	 ��

�	 
8�
��
�����	 9	 �

�������	 �

��
�2�	 
+(�/	
$%!**	  ( .(�	 �"#(�$%!"#$	 %,(	 )��"��)!�4$	 (5)(�%!%�&"$	 *&�	 �&  �% ("%	 %&	
�&"%�"�&�$	 � )�&+( ("%	 &*	 �($��%$	 !"#	 ��!$$�&& 	 )�!�%��(�	 ����������� �	
� ��
��
�������	�� ��� ��
�
��	�� �	
� 
	������
�	��0������ 2�"� �����	�
"
�
�
��	 ����� ���� ��
�	�
� ��� ����
������(�� �
��
�	� �	
� �������

�� ��������
�	�� ���� 
	������
�	��� �����
��� �	
� ����������
=��	
	��������
"��#��	
���������������	
�
�����������

�
���������������������"�����������
���������������
���������!�
�������������"���������	�
�	���������������������
�	�
�����
��
�	�
�	
�����������������������

�
� �

2��	 :�
����	 ����
�����
�	 �
�
����
���	 
+(�/	 $%!**	  ( .(�	

)!�%���)!%($	-((3�/	�"	!%	�(!$%	;�<	,&��$	&*	1�!��%/	$�,&&��.!$(#�	)��"��)!��#��(�%(#	
)�&*($$�&"!�	#(+(�&) ("%	!"#	�&  &"	)�!""�"'	%� (������� �������
	��	
�����	

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

������
�� 
	������
�	���
���	� ���� ���� ������
	�� ���#�� � '����� ����
"���� �
�	
�
��	�� �������"���
� �������
�	���



�

 
�	��


��������	�� �
���
��
	�� ���� ������� �����4���� E�
���� ��� ���
	
�����	
� 

������6����4�
���#���������

�����"
��"��������
���


�
�	���
��������	���������	
�
����

�
� �����	��	�
��������	
��	�
�
������	�,(	)��"��)!�	!"#	&%,(�$	#(+&%(	

$�.$%!"%�!�	%� (	%&	�(����%�"'	!"#	�!�(*���/	$(�(�%�"'	 �$$�&"�!��'"(#�	%!�("%(#�	!"#	
#�+(�$(	 $%!**	 *&�	 &)("	 )&$�%�&"$�	 � � !��� ������
�	� �������� ����	� 
	���
��� �"����
	��
��	


����� ��������
��������	��� �*	�� �.
������9
�����  
��	��� 

� :	���� �
�� �	���
� 
�
������ ��	��
���
���
�� 
���
��
�
��
��)
�
�

�
�������
�	� 
�

��
��� �
�	��� ����


�	����	�������	����� �����
���� 
�
�������
)�������
���	����
�����
��
���;7 +���
�	����
��

�	�
���	����	��
�	��
��2

�	���
������� 
��*�
�����	�

�

��

�����
�
�������
�
����
	�������

�������
����
����
�����
�����		���
�

��
�������	�
������
����������

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

�
�		
	$ !��	"� .(�	&*	�&-�

)(�*&� �"'	$%!**	!�(	�#("%�*�(#�	'(%	#��(�%	*((#.!�3	!"#	 (!"�"'*��	$�))&�%	%&	 !3(	
� )�&+( ("%$�	!"#	!�(	*!���/	�( &+(#	&�	�&�"$(�(#	&�%	�*	%,(/	 #&"4%	� )�&+(�	 � �	�
�


�
�	����������������������	(������
���
������	�
	�����
��������	��������
�	�����������	
�
���������������
��� ��� ��� ���
��
��
� �������

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


�����	�� ������� ��� ���
��� ������ ������ 
�� "������ ��
�	��	�� "�����	� ���� ����	
-��
�	(��
��������
�	���	
�����
	

�

���(����
�	���
�	��

�
� 
��
����
	 �

�
�����	 �

��	 	 ��,&&�	 �(!#(�$,�)	 %(! 	 !"#	 !�!#( ��	

$�))&�%	 %(! $� %,!%	 '!�"	 $%�&"'	 !.���%/�	 &+(�	 %� (�	 %&	 -&�3	 %&'(%,(�	 %&	 �(!#	 !	
�&"$�$%("%�	 $�,&&�-�#(	 !))�&!�,	 %&	 #!%!�#��+("	 �"$%���%�&"!�	 )�!�%��(	 !"#	 ���%��(���
'�
��� �����
����������������#� 
�� ��������

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

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

� �


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

	�� ���#���
�������
�	��� 
��������	�� ����
�	��� ��
	�� ���� ��
	�
���(�� ��"�
�� ���� ���������� �
�
��� �	
�
���
"��#�� �	
��	���	��	�� ��	������
�	���
��� ��������� �"���� 
	���
�� ��������	��
���� �	
�

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

�
����
�
�
�
��	��
�
�����	��
�
����
��=
	���������
	������	���	
�����������
�	 ��
����
	 
��	 ������
�� @�
	�
����� �	����� ����� ���
�
��� �	
�
�������	���
��������	��������������(������	
����	
�����
��������������
�����	��	
�
	������
�	��	
�

���� ��	�����	�� ���� ���������� ��������
� ��� ������
�	��
-�� 
��
��
� ��
�������� �	
� �
�
�	� ����
��������������	
	���	
���������������������
�

� �
������	
��	
��

�
��
	����������		� )�&+( ("%$	!"#	�,!"'($	%&	%,(	
*!����%/	 !"#	 !))(!�!"�(	 $�))&�%	 $�,&&�	 ���%��(	 !"#	 %,(	 $�,&&�4$	 *&��$	 &"	 $%�#("%	
!�,�(+( ("%�	 �(!�"�"'	 !"#	 %(!�,�"'�	 	 <����� 
	� ���� �
���� ������� �
�
"��� ���	���� �	
�

��������	�����	�"�����������	������	�����
�	����	
���������������
�������"�
	��
�������
�
"��������������	
���
	�
����� �.�����
���� ���������	������	�������������
	��������
	��������
������������
	��������������
#���
�����������
�	���������������
�	�������
������	���������#
	��
���
���	
�����
	�����
�	�����
��
�����#��

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

�������	 	 
	 #(%!��(#	 �!�("#!�	 !"#	 $�,(#��(	 �$	  (%����&�$�/	 #($�'"(#	 %&	 ,(�)	
&)(�!%�&"!��>(	 $�,&&�-�#(	 +�$�&"	 *&�	 �(!�"�"'�	 %(!�,�"'�	 !"#	 )�&*($$�&"!�	



�

 
�	)�

#(+(�&) ("%�� � �!�
�� 
�� �� ����
�����
�#��
	�� ����������������
�#����	
���"���	�
������ �!�
��

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


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

�� ��2��� ��������	��� 
���� �	����
�� �	
� �������
�	��� 
��������	�� �����
����� � !���
����
��
	�� ��� ����������� 
	�����	�
�	�� ���� �����������
	�� ���
�	��� �	
� ��2��� ��������
�������
�	���
��������	������� �������� 
�� ����
��� ���
����"���
� 
	������
�	��� 
��������	��
"������������������
������������������#����������������������
	���
�����
�	�����
�����	��
����

�����
��"����

�
� ���
�
���	 ��
�	 
����
�	 ������	 	 
	 $%�!%('��	)�!"	*&��$($	%,(	$�,&&�	&"	

$)(��*��	 )��&��%�($	 -�%,�"	 %,(	 *�+(	 3(/	 �(+(�$	 �"	 %,�$	 �()&�%	 !"#	 %&	 #��+(	 #�! !%��	
!�,�(+( ("%	 '!�"$�� � � !�
�� 
	���
��� ����"�
��
	�� ������ �	
� ��
��
�
��� ���� ���� ��
	�
�����
���
����
���������	
��������

��
	������
�	�����������
	���
���������
��
����������	����������
��
�
�����#�� ��� 
������	�� ��
�����	���
�����	����	
��
���
	��������#��
	��� ������
�������������
�	
������ ��� �	����� �������
��
�
��� ���� ����"�
���
� ����� ��	� ������� �
������� ���������� �	
�
���
����
�� ����� �
��� �	
�������� � � �	������ ������� ���� �������
�����	����� �
����� �� ����
	���
����#�
������������������
��
	�������
����������

�
� ����
�	��	����

������	
����
�	��	���
�
���	��
��	��$��(%�&"!�/	

.�#'(%�	�($&���($	!"#	%� (	!�(	!��'"(#	%&	$%�!%('��	)�!"	!"#	)��&��%�($���!�������������
����� ���
���
�"�
������ 
	�#
	
������������ �	
������	�������	���� �	
�����������	
���

���
���������������������
"��� ������
���� 
	��	������	���
����������� ����������� ������
��
�
���
����"�
���
� 
	������������
�����	�� �)
��
�
	����	�� �.
�������������
�
����
��
���� 
	������
� ���	������

	�
��� 
��� ���		�'�� ��
��
��� ��	��
����� �������� ������� 
�.
�		��� �
��� 
	� 
��� ����������=�
��� ���	��
�	�����
����	�����
	�
����������

����	�
��
���������������

������

��������	����
��������
�	�
����������

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

�

������� � � @�
	�
����� �������� ����	� ����(�� 	��
�
� �	� ������ ������
�	��� 
������  �

	���

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

���
��� �����
�	��
��� 
	� ��
��� ��� �������� ���
��
������(���������	�
������
�	�����
�����	���	
�����	
	���������

�

���
����
�	�

�
������� @�
	�
����� ���� ���� �� �������
�
�	� �	
� ����	�������������	��
���
���
�	�����
�����	���"�
�
������
�	��
����	
���������	
���
�������������������#
	��������������
�	���
�	
� ������ ��� ���� �
����� !����� ���� 	��� ���
����
�� ����������� �������
� ���� ����
�
�� ����
	��� ���

	���	����� ��������� ��������
	�
������
�����
���	������� ����������
�
��������������
����
�� 
	�������
����	���������
����
	��������
����
�	��&	
�������������������
�	���
	����
��	�������	
�����	
����	�
�����
�
	��������
������#
	
�������
����
��
���
#�������"��
������	��
	�������	������
����
�	����
�

� �����	 �
��	 
������
��
	 ���	�
������	 � � !��� ��
	�
�������
���
���������
�������� �����	��"������� 
������
� ������������ ���
�	���� � !�����
	�
������
���� ���� #
	
����
�����	��������	�
"
�
��������	
���	����������	����"�����������������
��
��
��
�
	����
�	����	
�
�������

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

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



�

 
�	*�


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

�
� ������	�
�
���������	
��	�������!�����
	�
����"�
�
�� �����
�	��
��� ����� ����

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

�

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

��
����� �
�������	����  � �	
� 	��� ��#�� ���	�
����
�	��������
�
�	������	�������&	
�����	��

�������	������
�	��������#������"�
�

	����������
*	���.
�����

�*	�
�� 	�
����
	��+�����

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

	������	���
��	�����

�	���
�	�
����		���	
�����
���������

�����������

�
� �
�2�	��
	�
�2���!�����
	�
������
����������������	
�������������
�	����������
�	���

�	
�����������"�
	����#�
������"������ �!�
��
	���
������#
	�����
"��#��������
	��
���
������

���	�
��	����� �	
� ��
	�� 
�� ������ �������
���� ��� 
������������
���� ��� ����� 
	���
��� "�
	��
�
��
	�����
�������
�����������������#�����
	�
��������
���#�����������"������
���

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

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

�
� �����
�
�	���
���	
�
�	���������	����
��
��������.	���������
	�
����

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

����	


�������������
���
"��#������������"���� ������
�����
���������	������
�	�
����

��
������	����

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

	��

��
	�
�����

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

�
��������
�	������	
8
���
���
�
'�
�����������	
�����
�	������
���������
	���
�����������
	�
�������������

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

	�������
��
�
�&"!��,	
�!#( /	�(#	./	�!%�!"!	
)!"�,�"�	�!3�!"#�	�!��*&�"�!�� �/�������
��� �������
�����	�
������ 
����
?	��
�� 	�� 
����� 
������

���� 	�
�������
��� �	������ ������

����	�������%���&�
������������
���

�
�
�
+�
������

�8	�
����)�
������	��������	
�
���������
���@�	��
���
��
������������
�	�����
��
������
������	����	�������

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

�
� ��� 
� ���		�� ����� 8	�
���� ������
���
�
���� 
��� 	�� 
��� ��������� 
�����	�� �	�����	����
���������	��� 
�
��A#� ������
� 	�� �
����
�� 
���+������� �
���
���
��
�����=� �	��� 	�� ��	�� 
��� ����	������ )��� �
� �
�� �
��� 	���� � 8	�
���� �
�� ��	��� �
�	���� ���

����� 
�
������

���������
��
����
����
�
���
���
��
����	�
�����	������
���7����		�����
�����
�����


��	���
���	���
�
��	������
	�
���
�


�'��)47�����.��
�
+�
�����'��
���	
������������
������������
���		��� ����
����

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

�
���
�
������
���

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

���
�����

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



�

 
�	+�

��� ��
������������
����� 
	�� �.
����� ��

����� �


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

�� ��
�����
�	����	��
�
����������
����
����
�
4
�
� 	�� 
��� ���
����� 
���	
��� ��� ��

��������� ����� �.���


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

�	�� 
�

� ������ �
����
������ ���������
���+�
�������
���� ����� ����

�
������ ��
��� 
��� �	
�� 
�

� ������ ����������� ����	���

� ����� ����������
������� �
����
���
��� 
������
���������	�� 
���
�.���


�	���
���
�
�	��
�����)���
��

�8	�
������������

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

����.���


�	���
�

�
������		���	�����	��
������������		�'���
������
����	���������
���
��2�����<������		������
�
�	��

���	�
�

������)������4������ ��		���%�
�	����
�
�&�%,	�%!�	
�!#( /	�(#	./	�!��	�! .���3	�!"%&/&�	�(-!�3	�(-	?(�$(/���&�%,	�%!�	

�!#( /	�(#	./	�!��	�! .���3��!"%&/&�	�(-!�3	�(-	?(�$(/�������%���&�
����4
����
�������
 
�
	�	����
����������
��	��%	�
�� 

��)�
��������%��
������"##B��
������		���
����
�������C��������		����
��
�
�
�	�������


�	��
��	���	��
����������
������������		�����������	���������������	�����	����
����
���7��"##B��
������		��
���
���
������
��������	��
�����	�
�

���������		����
�	����
�����/��	��	�� ��		����
���
�
������		���
�
�����
�
	��
��2

�	����������	������	���

�	�
������	�
�
	�%	�
�� 

��)�
�����
���
��	�����
������� 
�
	�	�
	��	����	��
���
���
�	�
����
����������
������� 
�
	�	������
������		���	����
�������

���
�

��
�������

�����������
�������
��
�

������
�
��	��
�	�>��


���


��
����


��*	�����
����

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

�����

�	���

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


��	��%���9���������
�������	���
��������	�����
��
�
������� 
�
	�	����
�
�
���D�
�
�������
������
����
�
��������
����
�����
	�
������		�'����	���
�����D�������
	�
��	�����
�
��������
������	�������	�
��	���
����
���	�������
�����

��������,�����
�����
�����-���������
���������
�
���

�
��2��
�����
�����
��������
������
��
�����
����
�����
�	����	���
����
����	�
����
�����
�	������<��
��	���
�
�����
�
�����
�
����
�����
�����
��������
��	��
�
������
	����
�
����

���
���	���
����������
����
���)������
���
������		���
���
�	�
������
	��
����
���������	�����	�����
��������������
���
���
��������
���
�����
����� �
���
�

���������
������	��
/��	��	�� ��		�������
��	��	��
���
���
��
���	
�����
�	�������

	������

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

�

���������
	��	��
	����	������
�����
������	�����
����
��
)��8
�
�����:����
	��	��
���%	�
�� 

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

�����
���������
�
��
��

�%	�
�� 

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

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

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

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

����

�������

��	�����
�����
����
	�������

���.�����������	�����
���
�������	�
������	�������
��
	�
�����

�	��)����
���������
�
������� 
�
	�	��������
��
��
����������
������		�'���������
�'��	��������	������
�	�������
����������
���
�����������

��
����
	���&�

����	�����%	�
�� 

���	�����
��	����
��
�A#�A#�A#����		�����
��A#�������
�	���
����
������������	��
�����
������������������������A#�������
����	��
���
���A#�������
�
�����������	����������
�
%��� ����
�	� ��������� ��
�� ������� �	
�������� ����������������� 
	�
���������� ���

������ �������� �	
�
��
	�
�������#
	��
�����
�����
�����	����
	���
	
��	����������	
�
' ������� ����	����������
���
�	� ��� ���	������ ���� ��"�	���
	�
�����
�� 
	� ����$�%�� 
	���
��� ��������
������ 
	��	��������	����������
�	�� 
	�����	��
�	����
������������
�������������
�������������� 
	�
��������� �� �������� �	
� �
�
-�	��
��� � �	� ���� �������������� ��� �
�� ��� ����� ��	�� ����� ��������  �

	���

	����	
��
���������
	���������������
�"��)���*��
������
	�
������������������	������������
���
�
���
�����
����
	��
	����
��
�����
�����	�����'�
�����
���������
��2�����������������������
�����



�

 
�	,�

���#� ������
� ��� "�
�

	�� �	� ��
�� ���#� �	
� ��� ���#
	�� �
��� ������� ��� ������� ���������"���
��
���
�	�"���#	����
��� ����� ��	�"�����
� ���������� ����
	�
�����
���	
���
	�
����� ����� ���� ����"������

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



�

 
�	-�

�(*(�("�($	
�
���#
	���&���:��	������' ���3���
�����:���B�*�����,���455H���!������	����	
�������	���� � �����
���
�

,����"����455H�����������K00��������
	�
�������0�
��	��	�0��	���������������
�������� %������4555���%	� �.�����>�&���	�����	��"E����������	�������������	���
�� ���		����' ���
	���	��,���K�

!���>��
�����+��	
��
�	��
���	������� ?�� �455H��� 7
F�� ������ �	��>� )�
������ �������� ��� ���.���
��� ���		���� ���"�

��K� >�����
�

<
����
�	�@������
,�#���,���!��#����@��,���3��������=����������,���>���
��	�������	��I���>
��
	���I�����������455/���&��
�

G��>�&
�������� 
��� ���		�� 
���
�	������	����� ���E#�H������
� ���		��K�,��
�	0������@���	����
������
*��
����
	�<
����
�	��

:��
�
	���<���@�������&������=�������I���<��
����%��)���B������	���A���455H���)���������&�
���������
�����
��
�������>� �	����
�	��� 
	� ����
����� ��	�����	�
�� �

��
����� 
��� ������
� ��
�
������ )����
����� !)K�
;�	
��"
���$	
����
����

*�
�����
��?���*��
���?��%���&	
����	��%���B�'����������?���4557���;������	������
���>�<	����
��������
������������
����
���
�������)���1��#K�'�������+��	
��
�	��

=��-�	������I���' �������!���B�=�)������3���455/��� ��		�� ��
�������� 
�

��	���>�*�	������
���� 
	� �����
���
&����	
�
���;&K�&����
��
�	�����%�����
�
�	��	
�����
������,��������	���

@�"�
�� �������� �455H��� ��		�� 
���
�	����>� )� ������� 	�� 
��� ��	������
	�� ��������� 	�� ��
�

��� 	��
��2

�	�
��
����	�����
��*
	���	���*K���	�����	��		����
�	��	
����������	���

��������,��3���455E���<��������	��
�������������	���
�����		��>�A#CA#CA#�
������	����
�
�������������������������������������������������������� 
�
��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������



�

 
�	��

�
�
�
�
�
�


	�
� 	������	
�	�
����	
�
�
��
��;	

	�!$(	�%�#/	

	

!�
����������
�����������������������

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

���
�
�	����
	������
�	F
	���

	�������������
�������
�
���
	������
�	F
�	
�"�������
	���	��������
�	���
��������	����	
����������
���	���	�����
	����	
�����	�
�	�����
���
����
�������������

�
�

CLARA BARTON ELEMENTARY 
City Chicago 
Principal Terrence Carter 
Principal 
Started 

2005 

Tenure 2 Years 
NL Cohort 4 
Grades preK-8 
Enrollment 800 
Poverty rate 95 percent 
School type Regular district. 
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5 Grade level proficiency rates discussed here may not match results in the chart on page one of this case, as the data 
in the chart represent aggregate numbers, not just one grade. 
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DODGE RENAISSANCE ACADEMY 
City Chicago 
Principal Jarvis Sanford 
Principal 
Started 

2004 

Tenure 3 Years 
NL Cohort 2 
Grades PreK-8 
Enrollment 450 
Poverty rate 95 percent 
School type Contract—district 

school with 
alternative 
governance. 
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City New York 

Principal Drema Brown 

Principal 
Started 

2003 

Tenure 4 Years 

NL Cohort 2 

Grades K-4 

Enrollment 500 

Poverty rate 95 percent 

School type Regular district. 
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