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®åðåãðù íéàùåðä úåéðåéç ìò äãéòî
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úéîã÷à­íã÷ä êåðéçä úëøòîá ìàøùéá éùåðàä ïåää ìù éìîéèôåàä
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®ïééèù÷à
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®¨²°°± ïîôìä­øçù ïá úååö ¬²°°± àáé÷ò øåà ñðë ¬²°°± ¬±¹¹¹ äéøñé÷

êåðéçä úëøòîá íéøòôä ìù äðéçá øàùä ïéá åììë íäå íéðååâî ïåéãä éàùåð
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­ïéáä íééúàååùää íéðçáîá ìàøùé éãéîìú ìù íéëåîðä íéâùéää

¬íééîåàì³­éúáá úåîéìà ¬éãåñéä êåðéçá úéìâðàäå äàéø÷ä úàøåä úåèéù 

¬øôñä´®øòåð éðá ìù äøéùðä úééòáå µåììä íéàùåðì úéøåáéöä áìä úîåùú 

ãøùîá úåéðéãî éòáå÷ áø÷áå øåáéöä áø÷á úøáåâ ïåöø úåòéáù éà äô÷éù

êåðéçä¶®êåðéçä úëøòî úå÷åôúî 

éâåìåàãéàå éðëåú ¬éìëìë øåæéá ìù õàåî êéìäúá äðåúð êåðéçä úëøòî

 íééìëìë íéòéðîî ùçøúî äæ êéìäú ®øåùòî äìòîìÑúøéöéù çëåä 

 úéìëìë úîìúùî åäùìë ãåçéé éìòá øôñ­éúá ìù úåéàîöò úåøâñîÑ

 íééèéìåô­íééúåáøú íéòéðîîåÑúëøòîá éåèéá úúì éúøáç êøåö øøåòúä 

®úåéúøáç úåøèîå íìåò úåô÷ùä ¬úåðåéòø ìù ïååâîì êåðéçä

±äãòååä çåã ¬¨²°°°© §úåùå øãðìãéøô §ã ¬¨²°°±© úåùå ïäã §î ¬¨±¹¹¹© §úåùå àéáì §å
®²°°² ¬úéìàøùéä äøáçá íéøòôä ú÷éãáì úñðëä ìù úéøèðîìøôä

²®¨êøåò© ¨²°°±© ãøà §ò ¬¨²°°±© àéáì §å ¬¨²°°°© ãåã ïá §ãå ïîôìä §à ¬øçù ïá §ç
³®¨²°°±© é÷ñáåæåæ §ø
´®¨²°°²© ¬éúùéðáðá §ø ®¨²°°°© øåèñà §ø ¬àøéòæ §ò ¬éúùéðáðá §ø
µ®²°°° ¬ìééã÷åøá ïåëî
¶ùåîéîì ãøùîä úåëøòéä úà úøàúîä úâöîá ¬êåðéçä ãøùî ìù èðøèðéàä øúàá

øñåçå úåãéçà øñåç ºêåðéçä úëøòî ìù úåéø÷éòä úåéòáä úåøàåúî ¬éðùåù çåã
¬êåðéçä úîøá íéøòô ¬íéðåùä êåðéçä úåãñåîá íéáàùîä ú÷åìç úåéðéãîá úåôé÷ù

®íéðùä êøåàì íéãéîìúä éâùéäá äãéøéå
http://www.education.gov.il/moe/klali/download/matzeget.ppt
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ïãéò¢© äùãç úéðëú äðåøçàì íñøô êåðéçä ãøùî ¬ïë åîë ®¹°­ä úåðù

¬¨¢ìëì äååù êåðéç¢ åà ¢äååù êåðéçì ùãç¸¬ïåéååùä úøáâä ïä äéúåøèî øùà 

úåøèîä úà âéùäì éãë ®éãåñéä êåðéçá íéøòôä íåöîöå íéâùéää øåôéù

éãåñéä êåðéçá áåö÷úä úèéù éåðéù ºíééðáî íééåðéù øôñî ãøùîä íæé åììä

õë úãòå© øôñä­éúá ìëì úáééçîå úôúåùî äáéì úéðëú ¬¨éðùåù úãòå©

®¨²°°² ïééèùðééå úãòå© êåðéçä úåøâñîá äøéçáå úåùéîâ ¬ïååéâ ¬¨²°°²

 ãçàä ºíéôñåð íééåðéù éðù úáìùî úéðëúäÑäéîåðåèåà ïúîå äîöòä 

 éðùäå øôñ­éúáìÑéîé ìù äøéùé äàö÷äå äãùì äèîäî úåéåëîñ øåæéá 

®øôñ­éúáì úåîìúùä éáéö÷úå äëøãä

®úåéáåéç úåàöåú áéðäì íééåùò íééðáîä íééåðéùäå úåéëåðéçä úåîæéä

éúåòîùî êåðéçä úëøòîá õåçðä éåðéùä ìù ìãåâä øãñù íéøåáñ íéáø íìåà

íéàùåðä ïéá ®ìéòì åðéåöù úåùãçä úåéåìéòôä ïååâîî òîúùîä äæî äáøäá

úåëéàå äøåîä ãîòî øåôéù ¨±© º¢íéøòåá¢ íéàùåðë íéìòåîä íéáåùçä

·éðçáî ììåë àåäå øôñä­úéá úîøá äçéîöå úåìéòé éããî ìù úëøòî àåä á¢öéîä
úåòù úëøòî ¬íéøåî úåéåîìúùä ¬éøôñ­úéáä íéì÷àä ìò áø òãéîå íééöøà áåùî
úåðåéàø ìò ññáúî á¢öéîä ®íéé÷î øôñä­úéáù úåéëåðéç úåéðëúå íéè÷éåøôå ãåîéìä
íéðçáðä §çå §ä úåúéë éãéîìú úà íéììåë áåùîä éðçáî ®íéãéîìúå íéøåî ¬íéìäðî íò
úçà ÷ø àìå äðù éãî åììä áåùîä éðçáî úà ìéçäì áåéçá ìå÷ùì ùé ®íééúðùì úçà

®íééúðùì
¸ºåàø ¬úéðëúá ïåéòì ®²°°² øáîèôñá íéàðåúéò úáéñîá äâöåä úéðëúä

http://www.education.gov.il/moe/klali/download/matzeget.ppt
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äáéèçá éâåìåðëèä êåðéçä ìù åô÷éäå åúîàúä úðéçá ̈ ¶© »äðåéìòä äáéèçá

úåéëåðéçä úåøèîä úâùäì úåéøçàäå íéìëä ¬úåëîñä úøáòä ̈ ·© »äðåéìòä

ã÷îúäì åì øùôàì ãòåðù êåðéçä ãøùî ìù éðáî éåðéù ̈ ¸© »øôñä­éúá éãéì

íéáééçî íéèøãðèñ úòéá÷ ¬øôñä­éúá áåö÷ú ºúåéø÷éòä åéúåîéùîá

¬åúåëéàå ìàøùéá êåðéçä úîø úçèáà ¬äìà íéèøãðèñá äãéîòä ìò çå÷éôå

ìà åéúåæåçî ìò êåðéçä ãøùî äèî ìù êåðéçä éðåðâðîá úåéåìéôë ìåèéá

ùé ®éîå÷îä ïåèìùáå úåéåùøá êåðéçä àùåð ìò úåã÷ôåîä úåãéçéä ìåî

íééèôùîä íéøãñää ïéá øúåé äåáâ íàúîì ¬ä÷é÷ç úåòöîàá ¬âåàãì

úéçôäì äøèîá úàæå ¬êåðéçä úëøòî ìù úéðáîä úéøéôîàä úåàéöîä ïéáì

éåàø éøåáéö ïåéã íéé÷ì éåöø ¬ïë åîë ®úåéøçàå úåëîñ àùåðá úåîéîòä úà

èôùîä úéá ú÷éñô úà ïååëìå ¬¨ä÷é÷ç éëéìäú íòô àì äååìî äæë ïåéã©

®êåðéç àùåðá ïåéìòä

áéö÷úá úåðåøçàä íéðùä ìù íéöåöé÷ä ìåî ìà ÷æçúî äæ äáéùç å÷

®áåø÷ä ãéúòá äðúùú àì íéöåöé÷ä úîâîù ääåáâä úåøéáñäå êåðéçä±°

íéðçáîá ìàøùé ìù êåîðä äîå÷éî éáâì úåðåøçàä íééúðùä ïî úåéåãòä

úåàöåúäù äùåçúä úà åøéáâä øùà ¬íéðåù íéîåçúá íééîåàì­ïéá

êøåöä úà óåçãì úåëôåä ¬úåéàø÷à åéä àì íãå÷ä øåùòá íéîåã íéðçáîî

éåðéùì éæëøî êìäî ïðëúì äòöä úéìòåî äæ ò÷ø ìò ®ììåë éúëøòî éåðéùá

øáëù íééåðéùä úà õéàäì êéøö äæ êìäî ®ìàøùéá êåðéçä úëøòîá éúåäî

éúåòîùî ììåë øåôéùì àéáäì ïë åîëå ¬íéôñåð íééåðéù áìùìå íéùîîúî

®ìéòì åøàåúù íééåðéùä ìù äîåøúì äàååùäá ¬øúåé

¬éèôùîä áöîä ïéá øòôá ìåãéâ á÷ò ø÷éòá øöåð äæë êìäîá êøåöä

úðåîú ïéáå ¬äðù ´°­ë åðëãåò àìù íééø÷éòä êåðéçä é÷åçá àèáúîä

ïîå÷îì òâåðä ìëá ãçåéîá ìåãâ øòôä ®çèùá äæ áöî ìù úéøéôîàä éàøä

òåöéááå äòéá÷á ¬ïåðëúá ììåë ¬êåðéçá úåéîå÷îä úåéåùøä ìù êìåäå øáåâä

úéùòð äáåøáù úøëéð úéôñë äîåøúá äååìî åæ úåáøåòî ®êåðéç úåéðéãî ìù

¹®åîùåé íøè äéúåð÷ñîù ¬¨²°°²© õøô­ïá úãòå äðåøçàì ä÷ñòù àùåð
±°úà ìåìùì äù÷ äðéãîä áéö÷ú ú÷åöîå éìëìëä ïåúéîä êùîäì úéæçúä çëåð

®íééìàø íéçðåîá íöîèöäì êéùîé êåðéçä áéö÷úù úåøùôàä
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¬äîâåãì ®ìãâ ìàøùéá êåðéç ìò úéøåáéöä äàöåäá ä÷ìç êà ¬÷åçë àìù

ãøàéìéî ¹­á úåéîå÷îä úåéåùøä ìù êåðéçì äàöåää äîëúñä ²°°±­á

ïåèìùä ìù íééîöò úåøå÷îî æåçà ²¸®¶ äæî ¬¨íéôèåù íéøéçîá© íéì÷ù

øúåé óà ìåãâ ÷ìç ïäéúåøå÷îî úåðîîî úåéîå÷î úåéåùø øôñî ®éîå÷îä

ïäéúåøå÷îî úåðîîî áéáà­ìúå íéìùåøé ¬äôéç ®¨± çåì åàø© êåðéçì äàöåääî

ïäáù úåðè÷ úåéîå÷î úåéåùø úîåòì ¬êåðéçì äàöåääî òöåîîá æåçà ́ ±­ë

úåéîå÷îä úåéåùøä ïî úåáøá ®æåçà ²´ àåä éîöò ïåîéî ìù òöåîîä øåòéùä

øúåéá äèòåî ¬úéúìùîîä äàöåäì øáòî ¬êåðéçì äàöåäì úéîöòä äîåøúä

®¨éëàìî úééø÷á íéæåçà ¹®µ ¬úøöðá íéæåçà ±®µ äîâåãì©±±íâ äàøî ² çåì 

æåçà ²¸®µ© íééãåäé íéáåùéé ïéá éîöòä ïåîéîä øåòéùá íéìåãâ íéøòô

úîøá úåâìôúää íâ ®¨òöåîîá íéæåçà ´®·© íééáøò íéáåùééì ¨òöåîîá

ãéîìúì íéì÷ù ±°¬°°° ìòî ºúåéðåéååù øñåçá ä÷åì ãéîìúì äàöåää

¬äåå÷ú çúô ¬ãøò ¬àçéùøú úåìòî ¬ïéòéãåî ¬ìîøëä úøéè ¬äéìöøä ¬úìéàá

¬íçô ìà íåà åîë íéáåùééá äæî éöçë úîåòì ¬áéáà­ìúå äðåîù úééø÷

®íòøôùå èäø ¬äééøäð ¬ãåì

úéðåâøàå úéðáî ¬úéðëåú äòôùä úåéåùøä åøáö äàöåää ãöá

åæ úåáøåòîì ®ïîåçúáù êåðéçä úåëøòî ìò ¬÷ãöá äàøðë ¬úéúåòîùî

úëîåú äðéàù ïáåîá úåçôì äá äøéëî äðéà äðéãîä êà ¬íéáø úåðåøúé

 úåéîå÷îä úåéåùøä ìù äàöåäá úéìëìëÑíéáø íéø÷îá àéáîä øáã 

 úåðåòøéâìÑéæëøî ÷ìç àéä úåéîå÷îä úåéåùøä ìù äàöåääù óà ìò 

íøåâ àéä úåéîå÷îä úåéåùøä úåáøåòî ®ìàøùéá éøåáéöä êåðéçä ïåîéîá

úåéåùøá íéðåù íéãéîìú ìù êåðéç ìò úéøåáéöä äàöåäá íéøòôì éæëøî

íéôñë ñåéâå íéøåä éîåìùú ¬íéøåä úåúåîò ïåáùçá úç÷ì éìáî äæå© úåðåù

ãåñéî ø÷éòáå ïå÷éú ùøåã äæ áöî ®¨éîöòä ìåäéðä úøâñîá øôñ­éúá ìù

®¨äéöìåâø© äøãñäå

ìà íâ åøãçå äöåàú åñôú ¨äèøôäî ìéãáäì© éùôåç ÷åù éëéìäú

®êåðéçä ãøùî éáéö÷ú ìà ììåë ¬éøåáéöä ïåîéîä ìàå úéøåáéöä úëøòîä

© ¢÷åù ïéòî¢ äðåëîù äî åäæquasi marketøôñä­éúá áåö÷ú íåçúá ®¨

¬ïðåîéîå úåéëåðéç úåîøåôø úáö÷ä ìù éøîâì úåùãç úåëøòî åøöåð úåéåùøäå

© íéæøëî úåáøú úìòôåî ïë åîëåbid cultureéèîøã ïôåàá åðéù äìà ìë ®¨

±±íéáåùéé éáâì íéðåúðä úà âéöî ̈ ³· §îòá© ± çåì ®éîå÷îä ïåèìùäî åìá÷úä íéðåúðä
úåöòåîäå úåéåùøä ìë úà íéììåë éîå÷îä ïåèìùä ìù íéðåúðä êà ¬øéò ãîòîá

®úåéîå÷îä
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îä ¬éìëìëä øåùéîá ìàøùéá êåðéçä úëøòî ìù úåìäðúää éëøã úàÏéìäð

®éèôùîäå

íäéîéù íééèôùîä íéðáîäîå úåéåëîñäî ìòåôá úå÷çøúää ãöá

äù÷îä øáã ¬úåîéé÷ úåøâñî êåúá åòá÷úä íéîéåñî íééåðéù ¬äðéãîä éîéë

úìäðúî äéöøâèðéàù äãáåòä ¬äîâåãì ®íéùãç íééåðéù çåúéô ìò ãåàî

úéúìéä÷ä åà úéîå÷îä úåùøä ìù úéúåøéøùäå úéúåëàìîä úøâñîä êåúá

úåéîå÷î úåìéä÷å úåáø úåéåùøù ïååéë ¬éåàøë äîåùéé úà äùòîì úòðåî

úéìëìë­úéúøáç äðéçáî íâ ¬ïúééñåìëåà áëøäá ¨úéñçé© úåéðâåîåä ïä

®¨äîåãëå íéáøò åà íéãåäé© úåøçà úåðéçáî íâå
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ÔÂ¯˙ÙÏ ÌÈÁÓ ÌÈÂÂ˜

¿ìçåéîä ïååéëá úëøòîä úà òéðéù ïåùàø øãñî éåðéù åúåà ïë íà åäî

åàöî úåáø ®åæ äìàùá úåèáçúî ïééãòå åèáçúä íìåòá úåáø úåðéãî

ãøùî ìù ¢äååù êåðéçì ùãç ïãéò¢ úéðëúä ìù àôéñá æîøðù ïååéëá ïåøúô

úåëîñ ¬äéîåðåèåà ïúîå äîöòä ¬äãùì äèîäî úåéåëîñ øåæéá ºêåðéçä

úåáø úåðéãîá åîùåé ¸°­ä úåðù æàî ®øôñ­éúá ìù éîöò ìåäéðá ¬úåéøçàå

© øåæéá ìò úåññáúîä úåîøåôø íìåòádecentralization, devolution¨

æëøîäî úåéøçàå òåöéá ¬äèìçä úåéåëîñ úøáòä åðééäã ¬êåðéçä úëøòî

úîöòäá êìäîä äååì úåðéãîäî ìåãâ ÷ìçá ®úåéîå÷îå úåéøåæà úåëøòîì

úàå åúåëéàå êåðéçä úåàöåú úà øôùì äøèîá ¬úéøôñ­úéáä äéîåðåèåàä

© çååéãä úåéøçàå úåôé÷ùä úãéîaccountability÷éðòäì éãë ïë åîëå ¬¨

 íìåòä éáçøá êåðéç úåëøòî ®äøéçá úåéåøùôà íéøåäìÑäéìâðà ¬äéìøèñåà 

¬åâ÷éù åîë úéøáä­úåöøàá íéìåãâ úåæåçîå ìéæøáá ñééøâ ñðéî ¬äéãååùå

 éîàéîå ¬èéåøèãÑ¬ìéá÷îáå ¬øôñä­éúá éìäðî úåéåëîñ úà åîéöòä 

®øôñä­úéá éòåöéáì äøéùéä íúåéøçà úà åòá÷ ¬íéðååâî íéðåðâðî úåòöîàá

ãøùîî ã÷åîä úøáòäå øåæéá ìò äññáúäù úììåë äîøåôøì úèìåá äîâåã

êåðéç úåæåçîìå úåéøåæà êåðéç úåöòåîì ¬úéîåàì êåðéç úöòåîì êåðéçä

© íééîå÷îschool districtsíìùåäå ±¹¹±­á äéãååùá íùåéù êìäîä àåä ̈

øåæéá úåùéçîîù ¬úåôñåð úåèìåá úåàîâåã ®¨á çôñð åàø© øö÷ ïîæ ÷øô êåú

¬¨â çôñð åàø© äéìâðàá åîùåéù øåæéáä úåéðëú ïä ¬úåéîåàì áø úåðéãîá

®¨ä çôñð åàø© äéâìááå ¨ã çôñð åàø© äãð÷áù åéøèðåàá

úøáâä ̈ ²© »êåðéçä úåëéà úøáâä ̈ ±© ºäìà íééåðéù úåòéðî úåáø úåøèî

úéñððéô­úéáéö÷úä úåéøçàä úøáòä ̈ ³© »íéáàùîä ìåöéðå ìåäéðä úåìéòé

éãé ìò úéîå÷îä äèéìùä úîöòä ¨´© »éîå÷î­éôøâåàâä øåæàì æëøîäî

»êåðéçä úëøòîì úåøçúå ÷åù éðåðâðî ìù äøãçä ¨µ© »úåéöìåâø ìåèéá

ìù íéëéìäú ãåãéò ̈ ·© »íééðøãåî úåãñåîå éìëìë çåúéô éëéìäú úöàä ̈ ¶©

úåâìôîå íéøåî ìù íéãáåò éãåâéà ïåâë ¬çåë éæëøî ìåøèðå äéöæéèø÷åîã

íééúã ¬íééâåìåàãéà ¬íééúåáøú­áø íéëøöì äðòî ïúîå ãåãéò ̈ ¸© »úåéèéìåô

®íééðúàå

ìù äîåã ïååéëá úåòöä øáòá åìòåä ìàøùéá êåðéçä úëøòîá íâ

àå øåæéáÏ© øÈæézoningçôñðá íéòéôåî åéø÷éò øùà ¬¨±¹¸°© øáðæ úãòå çåãá ¬¨

íéòéôåî åéø÷éò øùà ̈ ²°°± ¬êåðéçä ãøùî© êåðéçä ãøùîá äãòå ìù çåãáå ¬à

±



±µ

®å çôñðá±²úëøòîä úà ìòééì íéøåîàù íééðáî íééåðéù íéòéöî úåçåãä 

äòöää ®úåéîå÷îä úåéåùøä ïéáì êåðéçä ãøùî ïéá áåìéùå êååéú éãé ìò

úãòå çåã ìù úåðåø÷òä ìò äáø äãéîá úññáúî éçëåðä úååöä ùáéâù

®åæä úòá êåðéçä úëøòî äðáî úà íéô÷ùîä íéùâãäå úåáçøä íò ¬øáðæ

±² ¬¨±¹¹´© éøã §ã ¨à© ºåàø õøàá éîå÷îä ïåèìùì éæëøîä ïåèìùä ïéáù íéñçéä ìòÈÓ

øÈÓÂ˜Ó‰ ÔÂËÏ˘· ËÏÂ˘ ®ãçåàîä õåáé÷ä ¬äéèø÷åîãì éìàøùéä ïåëîä ºáéáà ìú
 ¬¨±¹¹·© íééäëì÷ §ç ¨á© ˙ÈË¯˜ÂÓ„‰ ‰È„Ó‰ Ì˜¯ÈÓ· ÈÓÂ˜Ó ÔÂËÏ˘—˙ÈÓÂ˜Ó ‰ÓˆÂÚ 

Ï‡¯˘È· Èˆ¯‡‰ Ï˘ÓÈÓ‰ ˙ÂÎ¯ÚÓ ÏÂÓøåáéö éðééðòì éîìùåøéä æëøîä ºíéìùåøé ®
®úåéðéãîå
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ÍÂÈÁ‰ Ï˘ ˘„ÁÓ ÔÂ‚¯‡Ï ‰Úˆ‰
· È¯Â·Èˆ‰ Ï‡¯˘È—· ÓÂ ¯ÂÊÈœÏ‰

„˜ÂÓÎ ÈÓÂ˜Ó ÍÂÈÁ

¬äãùì äèîäî úåéåëîñ øåæéá àåä äæë ìãåî ñéñáá ãîåò øùà ïåéòøä

äîøì úéîåàìä äîøä ïî ¬úåéøçàå úåëîñ ¬äéîåðåèåà ïúîå äîöòä

úìòôä ìù ãáåëä æëøî úøáòäá øáåãî äùòîì ®¨úéøôñ­úéáä ïëå© úéîå÷îä

î¢ì øîåìë© úéîå÷îä äîøä úåéøçàì íìåäéðå êåðéçä éúåøéùÏêåðéçä ìäð

äðáîäù äãáåòäî òáåð äæ éåðéùá êøåöä ¬ìéòì øàåúù éôë ®¨¢éîå÷îä

®êåðéç éúåøéù ìù úéúåëéàå äìéòé ä÷ôñà ìò ãåàî äù÷î íéé÷ä éðåâøàä

 ºíéìéá÷î íéðáî éðù íðùéù êëî úòáåð úåéúééòáäÔÂ˘‡¯‰ ‰·Ó‰àåä 

¶°­äå ¨éúëìîî êåðéç ÷åç ¬äáåç ãåîéì ÷åç© µ°­ä úåðùî ä÷é÷çä øöåú

úåæåçîá ¬êåðéçä ãøùî äèîá ø÷éòá íéé÷úî äæ äðáî ®¨çå÷éôä ÷åç©

 ®çå÷éôä êøòîáåÈ˘‰ ‰·Ó‰ìåäéð ììåëä øæåáî äðáî àåä ¬éìîøåô àìä ¬

íéðáîä éðù ®øôñä­éúá ìùå úåéîå÷îä úåéåùøä ìù úøáåâ äéîåðåèåàå éîöò

êîñîá úâöåîä äòöää ®åìùî úå÷ãöä ãçà ìëìå ìéá÷îá ìòåôá íéîéé÷

úåãéçéä ìò úúùåî òöåîä äðáîä ®éðåéâä ãçà äðáî øåöéì äñðî äæ

ïúî ìò úåéàøçà øùàå úåéîå÷îä úåéåùøá íåéë úåîéé÷ä úåéðåâøàä

ìù äééðáá åà íéáàùî úôñåúá øáåãî ïéàù ïééöì áåùç ®êåðéç éúåøéù

¬íéîéé÷ä íéôåâä úåéøçà ìùå úåéåëîñ ìù ùãç ïåðëúá àìà ¬íéùãç íéôåâ

®íåéë íúåùøì íéãîåòä íéáàùîä ìò úåðòùéä êåú

ºïä úøùì äàá åæ äòöäù úåøèîä

£© êåðéçä úåëéà øåôéùquality educationìàéöðèåôä éåöéî úøáâäå ¬¨

®ãéîìúä ìù

£íåöîöå íéáàùîä ìåöéð úøáâä ¬êåðéçä úëøòî ìù úåìéòéä øåôéù

®úåøå÷ú

£© çååéã úåéøçà úøéöéaccountabilityïéá øòôä íåöîöå úëøòîá ¨

®úëøòîá úåëîñå úåéøçà

£äìéä÷äå éîå÷îä ïåèìùä úà óúùéù äéöæéèø÷åîã êéìäú ãåãéò

®òåöéááå úåèìçäá

£© úåðâåäå úåéðåéååù ãåãéòå íéøòô íåöîöfairness®êåðéçä íåçúá ¨

≤



±∑

øáëù äîâîì êùîä äååäé åæë äîøåôø ìù íåùéé éë áåù ïééöì áåùç

®é÷åçå éîùø ãîî åæ äîâîì ïúééå ¬¨äîã÷äá åðùâãäù éôë© çèùá úîéé÷

úåéðåâøà úåøèî íâ úøùú àéä êà äãåñéá úéðáî äéäú äîøåôøä

®úåéâåâãôå úåéëøò ¬¨úåìòééúä©
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˘„Á‰ Ï„ÂÓ· ÍÂÈÁ‰ „¯˘Ó

óåâë ùîùî êåðéçä ãøùî ìàøùéá êåðéçä úëøòîì òöåîä ùãçä ìãåîá

¬øôñ­éúá áåö÷ú ïåâë ¬êåðéçä ãøùî ìù íééååùëòä òåöéáä éîåçú ®äèî

åøáòåé ¬úåúéëå øôñ­éúá ìù äééðá áåö÷úå ïåðëú ¬íéìäðîå íéøåî éåðéî

î ìù åúåéøçàìÏå÷æåçéå åøáâåé ¬úàæ íò ãçé ®¨ïìäì åàø© éîå÷îä êåðéçä ìäð

äëøòää ¬úøå÷éáä ¬ïåðëúäå úåéðéãîä úòéá÷ éîåçúá êåðéçä ãøùî úåìåòô

éæëøî ãé÷ôú ®êåðéçä éúåøéùì òâåðá úåð÷úäå íé÷åçä òåöéá ìò çå÷éôäå

îì äãåáò úåøâñî ìù äòöäå ïåðëú úåéäì ìåëé ãøùîä ìùÏêåðéçä ìäð

ãøùî ìù åúùéâ ìò åðòùééù ¬äìà úåøâñî ®øôñ­éúá éìäðîìå éîå÷îä

íéîøåâì åòééñé ¬úåøçà úåðéãîî úåàîâåãìå íéùãç íéø÷çîì êåðéçä

òãé æëøì ãøùîä ìù åúìåëé ®íúãåáò úà ïðëúìå ïâøàúäì íééîå÷îä

úåðéãîî òãéî àéáäìå úåàèéñøáéðåà íò äìåòô óúùì ¬õøàä éáçøî éø÷çî

îì íåøúú úåøçàÏúëøòîä ìù úåçúôúä çéèáúå éîå÷îä êåðéçä ìäð

®äì äöåçîå ìàøùéá ø÷çîìå íééëåðéçä íéùåãéçì íàúäá óèåù ïåëãòå

ÍÂÈÁ‰ „¯˘Ó Ï˘ ˙ÂÈ¯Á‡ ÈÓÂÁ˙Â ˙ÂÈÂÎÓÒ Æ‡

ºíééæëøî úåéøçà éîåçú äùéù ìò ã÷ôåî äéäé ãøùîä

£ÍÂÈÁ‰ ÌÂÁ˙· ÏÚ≠˙ÂÂ¯˜Ú ˙ÈÈÂÂ˙‰ Ñíéãòé äååúé êåðéçä ãøùî 

­úåðåø÷ò ®¨äáéìä úéðëú ììåë© úéììëä äîøá íéãåîéì úåéðëúå íééæëøî

çåã çåøá© ÷äáåî éîåàì ñøèðéà íäéáâì ùéù íéàùåðá åã÷îúé ìòä

íéàùåð íâ ìåìëú úåéøçàäå úåéðéãîä úééååúä ®¨±¹¸± ¬øáðæ úãòå

®úåîéìà úòéðîå íéøòô íåöîö ¬äéöøâèðéà ïåâë íééëøò

£·˜˜˙ ̇ ÚÈ®ÌÈË¯„ËÒ© ÌÈ Ñ®éîåàì ñøèðéà íäéáâì ùéù íéîåçúá 

íéîåçúì ïëå ¬úëøòîä úìòôä ìù íééæéô íéîåçúì åñçééúé íéð÷úä

úåìåòôì ø÷éòá äéäú íéð÷úä úåñçééúä ®íééúøáçå íééëåðéç ¬íééãåîéì

êåðéçä ãøùî úåéøçàáù äðé÷úä ®úåîåùúì àìå úåéåöøä úå÷åôúìå

î ùàøá åãîòéù íéìäðîä úøéçáì íéðåéøèéø÷ úòéá÷ íâ ìåìëúÏéìäð

î ìåäéð ïôåàì íéðåéøèéø÷ ¬íééîå÷îä êåðéçäÏ®ãåòå éîå÷îä êåðéçä ìäð

£·ÌÈÈÓÂ‡Ï‰ ÌÈË¯„ËÒ· ‰„ÈÓÚÂ ÍÂÈÁ‰ ̇ ÂÎÈ‡ ÏÚ ÁÂ˜ÈÙÂ ·˜ÚÓ ÚÂˆÈ

Ó ÏÎ·œÈÓÂ˜Ó ÍÂÈÁ Ï‰ Ñúà ùãçî úåðáì åà ¢ïðòøì¢ íéòéöî åðà 

î ìù äëøòäáå çå÷éôá äçîúé äæ óåâ ®êåðéçä ãøùîá çå÷éôä óåâÏéìäð

≥



±π

®úåéîå÷îä úåéåùøä ìëá êåðéçä±³ çå÷éôä óåâ ìù úåéøçàä éîåçú

ºåéäé

­øôñä­éúáå úåéîå÷îä úåéåùøä ãå÷ôú ìù äëøòäå äø÷á ¬çå÷éô

®äðéãîá íéðåùä íéøåæàá

­íéèøãðèñáå ìòä­úåøèîá äãéîòå úåãéçà éáâì ä÷éãáå á÷òî

®íééöøàä

­®øåæà ìë úåãåà ìò úðëãåòî áöî úðåîú úâöäå äìùîîì éúò çååéã

­®úéîå÷îäå úéöøàä äîøá úëøòîä ìù çåúéôå øåôéù ïòîì úåìéòô

äðáîá íéé÷ä úåæåçîä äðáî áìúùé ãöéë äìàùä ãéî äìåò äæ øù÷äá

úåçåìùä úà ååäé úåæåçîäù àéä úçà úåøùôà ¿ùãçä çå÷éôä

®êåðéçä ãøùî ìù çå÷éôä óåâ ìù úåéøåæàä

£Ó ·Âˆ˜˙œÍÂÈÁ‰ ÈÏ‰ Ñíéðåéøèéø÷ì íàúäá òöáúé áåö÷úä 

úåùìç úåéñåìëåàì äôãòä ïúîå ãéîìúì éìàéöðøôéã áåö÷ú© íééðåéååù

óåâ éàöîîì íàúåéå òôùåé áåö÷úä ¬óñåðá ®¨úéìëìë­úéúøáç äðéçáî

îì ¬ìéòì åðééöù éôë ®äëøòääå çå÷éôäÏïúðéú éîå÷îä êåðéçä ìäð

ãîåò àåä ãåò ìë ¬åéëøöì íàúäá ùéîâ éáéö÷ú ìåäéðì úåøùôà

ìù åúåëîñá ®êåðéçä ãøùî éãé ìò åòá÷ð øùà úå÷åôúáå íéèøãðèñá

îá äùòðá áøòúäì êåðéçä ãøùîÏìù íéø÷îá éîå÷îä êåðéçä ìäð

ú÷åìçá åà êåðéçä éðëúá íéèøãðèñäå íéãòéä ïî úåéúåòîùî úåâéøç

®ä÷é÷çá äáåâú åæ úåëîñ ®íéáàùîä±´

£·‚Ï ̇ ÂÈ¯Á‡Ì˙¯˘Ú‰Â ÌÈ¯ÂÓ‰ Ï‚Ò ̇ ¯˘Î‰ È Ñíåéë àöîð äæ íåçú 

íã÷ä êåðéçì äàøåä úåçåë éáâì èøôá ¬êåðéçä ãøùî ìù åúåéøçàá

íùåéîù äæì äîåã êìäî øåæéáä úéðëú úøâñîá ìå÷ùì ùé ®éðåëéú

íéøåîä úøùëäì úåãñåîä ìåèéá øîåìë ¬úåðåøçàä íéðùá äéìâðàá

±³õåçî úéàîöò úåðëåñ àåä çå÷éôä óåâ ±¹¹¸­î ìçä íùåéù éèéøáä øåæéáä ìãåîá
äöòåîì óåôë çå÷éôä óåâ éãååùä øåæéáä ìãåîá ®ãøùîì óåôë àåä êà ¬êåðéçä ãøùîì

®êåðéçì úéîåàìä
±´îÏ®äáçø äéîåðåèåà åì ùéù øåâñ ¢éìëìë ÷ùî¢ äùòîì äååäé éîå÷îä êåðéçä ìäð

úåéåìéòôå úåìèî øôñä­éúáì óéñåäì éåîñ õéøîú êåðéçä ãøùîì ùé äæë ìãåîá
î øùàÏáöî òåðîì ùé ïëì ®ïðåîéî úåìò úà ¢âåôñì¢ ù÷áúé éîå÷îä êåðéçä ìäð

úåøùôàä úòéðî ®éáéö÷ú éåáéâ àìì íééåðéù úñðëä úåð÷ú úøæòá äôåë êåðéçä ãøùîù
àìù ä÷é÷çáå úåð÷úá äáåâîä ùøåôî áåö÷ú ìãåî ìò ññáúäì äëéøö äæ áöîì
áéö÷úä úàå úéáéö÷úä úåùéîâä úà å÷çùéù ùôåç úåâøã êåðéçä ãøùî éãéá åøéàùé

î ìùÏ®éîå÷îä êåðéçä ìäð
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í÷ìç úáñäå íäî íéáø úøéâñ ¬úéçëåðä íúðåëúîá ̈ úåéãåòéé úåììëî©

úåéäì ÷éñôî êåðéçä ãøùî äæ ìãåîá ®úåéììë úåéîã÷à úåììëîì

®íåéë âåäðë íééðéáä úåáéèçìå éãåñéä êåðéçì íéøåî úøùëä ìò éàøçà

úøùëä ìù åæì äîåã úøâñîá äùòéú éðåëéú­íã÷ êåðéçì íéøåî úøùëä

ìù êéìäúä ®éãåñé­ìòä êåðéçä ìù äðåéìòä äáéèçá êåðéçì íéøåî

é÷éçøî íééåðéù øåáòì åéìò äéäé êà äðéãîä éãéá øàùéé íéøåî éåùéø

®¨íèøôì íå÷îä ïàë àìù© úëì

£‰Î¯Ú‰Â ̄ ˜ÁÓ ̈ ÁÂÂË ÍÂ¯‡ ÔÂÎ˙ Ñíéðåúð óåñàì ùøãéé êåðéçä ãøùî 

úáçø äëøòäå íééëåðéç íéø÷çî òöáìå íééôøâåîã íééåðéù ìò íééöøà

áå÷òì êøèöé ãøùîä ïë åîë ®íééåðéù ïåðëúå íéøöåú úëøòä íùì ó÷éä

úåîøåôøå ø÷çî íùééì ãöéë òéöäìå úåøçà úåðéãîî ùéãç òãé øçà

®éîå÷îä æåçîá úåðëãåòî

ÍÂÈÁÏ ˙ÈÓÂ‡Ï ‰ˆÚÂÓ Æ·

úéîåàì äöòåî äî÷åä êåðéçá øåæéàå øåæéá úéðëú åîùééù úåáø úåðéãîá

¬êåðéçä ãøùî éâéöðî ¬úåéîå÷îä êåðéçä úåöòåîî íéâéöðî úáëøåîù êåðéçì

çéù íåé÷ ìò ììë êøãá úéàøçà äöòåîä ®äéîã÷àä éâéöðîå øåáéö éâéöðî

îì õòééî óåâë úùîùîå êåðéç éàùåðá éøåáéöÏ®êåðéçä ãøùîìå êåðéçä éìäð

úøãñåî ¬úøãâåî úåéåëîñä ú÷åìçå ¬ä÷é÷çá ïâåòîå äáåâî åìåë êìäîä

úëøòîì úéîåàì äöòåî íâ äî÷åä úåáø úåðéãîá ®úéøåáéö úåôé÷ùá äååìîå

ùé ®ìàøùéá úîéé÷ä ääåáâ äìëùäì äöòåîì äîåãá ¬úéîã÷àä äìëùää

ìù äî÷ä úòöåîä úéðëúá ìåìëì ¬ïåùàø áìùá àì íà íâ ¬áåéçá ìå÷ùì

øù÷äá ìéòì åðéåöù äìàì íéîåã åéäé äéãé÷ôúù ¬êåðéçì úéîåàì äöòåî

êåðéçä úåëøòî øåæéáá ìàøùé úà åîéã÷äù ¬äôåøéà áøòî úåðéãî ìù

®ïäìù

Æ‚·Ï ‰Ó‚Â„·Â ÁÂ˙ÈÙ ∫˙ÂÈ¯Á‡Â ˙ÂÈÂÎÓÒ ¯ÂÊÈÈÂÈ
ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ Ï˘ ÈÊÈÙ

ùåãéçå ïåâøà­äø ¬íéùãç úåãñåî ìù äééðá åòîùî êåðéçä úëøòî çåúéô

¬êåðéçä úåãñåî ìò úåéåìòáä éãéá òöáúî çåúéôä íåéä ®íéîéé÷ íéðáî



≤±

 ììë êøãáÑéãéá íéæëåøî ïåîéîäå úåèìçää úìá÷ ®úåéîå÷îä úåéåùøä 

îäÏúåéåùøä ìù úåéðôì äáåâúë úåèìçä ìá÷îä êåðéçä úëøòî çåúéôì ìäð

éæëøîä ïåèìùä ìù íé÷ðòîá àåä ïåîéîä øå÷î ììë êøãá ®úåéîå÷îä

òá÷ð äùãç äééðáì ïåîéîä äáåâ ®ñéôä ìòôî åà äðéãîä áéö÷ú úåòöîàá

íàúåî àåäå ñéôä ìòôîìå éîå÷îä ïåèìùì ¬äìùîîì úôúåùî äãòå éãéá

®äðåúð äáéáñ ìëá íéãçåéîä íéàðúì±µ

ä÷é÷çäî úøæâð øùàå ìéòì äøàåúù úåàéöîä éøô àåä íéé÷ä áöîä

úåéîå÷îä úåéåùøä úáåç ®ìàøùé úðéãî ìù úéæåëéøä íìåòä úñéôúîå

ìù ú÷éåãîä ä÷åìçä íìåà ¬êåðéç éúåøéù ÷ôñì åéãçé éæëøîä ïåèìùäå

çåúéôä ¬ìòåôá ®íìåòî äøãâåä àì ¬éæéô çåúéô àùåðá ììåë ¬úåéåëîñä

¬ãâðî ®úåéîå÷îä úåéåùøä éãéá òöáúîå øæåáî êåðéçä úëøòî ìù éæéôä

íò ãçé ®êåðéçä ãøùî äèîá úæëåøî ïåîéîå íéëøö ìò úåèìçää úìá÷

úîëñä úà ìá÷ì ÷åç éô ìò úáééç úéîå÷îä úåùøä ïéàù ïééöð úàæ

äøå÷î úåéîå÷îä úåéåùøä ìù úåìúä ®êåðéç úåãñåî úééðáì êåðéçä ãøùî

åà äééðáì áéö÷ú úù÷áîä úéîå÷î úåùø ¬øîåìë ®ïåîéî àùåðá úåìúá

ãñåîá êøåöä úà êåðéçä ãøùîì çéëåäì úáééç êåðéç ãñåî ìù ùåãéçì

úôèåùä úåìéòôä ïåîéîì çåúéôä ïåîéî ïéá äéâåìðà úîéé÷ ¬úåäîá ®ïåãðä

ïåèìùäù øçàì äö÷åîå éæëøî àåä øôñä­éúá úìòôä áåö÷ú ºúëøòîä ìù

éîùøä ¬éãåñé­ìòäå éãåñéä êåðéçá ó÷ú äæ ®êëá êøåö ùéù òðëúùî éæëøîä

úåëøòî­úúì êåðéçä úëøòî ìåöéôù ïééöì ùé úàæ íò ãçé ®éîùø àìäå

øôñ­éúá ø÷éòá ¬íéùãç øôñ­éúá ìù äçéúô ìò ãåàî ì÷î úåéìàéøåè÷ñ

àì íìåä éæéô äðáî åîë íéììëå úåéðúäù ïååéë ¬íééîùø àì êà íéøëåî

®íäéáâì íéîéé÷

ÌÈÈ˜‰ ·ˆÓ‰ ˙ÂÂ¯˙ÈÂ ˙ÂÂ¯ÒÁ Æ±

úåëîñä ú÷åìçì íéøåù÷ä íééðåø÷ò úåðåøñç åáåçá ïîåè íéé÷ä áöîä

ãøùîá úçà äèî úãéçé ìù úìáâåîä úìåëéìå éùòîä øåùéîá úåéøçàäå

ìëî äéìò íéìòôåîä íéöçìá ãåîòìå úëøòîä ìë ìò èåìùì êåðéçä

ìù úîâàîå úììåë äééàø ºúåðåøúé íâ íéé÷ä áöîì ¬êãéàî ®íéðååéëä

ú÷ãåö ä÷åìç ùîîì úåøùôà ïë åîëå ìãåâì úåðåøúé ìåöéðå úëøòîä éëøåö

±µ®¨±¹¹¶© éðòðë §ùå àéìà ïá §ð ºåàø èåøéôì
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úåçîúääå éòåö÷îä òãéä àåä ïééöì ùéù óñåð ïåøúé ®çåúéôä éáàùî ìù

òâåðá úåèìçä úìá÷ìå ïåðëúì íéùøãðä ¬éåæéçå éðáøåà ïåðëú ïåâë íéàùåðá

úåéåùøá ø÷éòá éåèéá éãéì àá äæ ïåøúé ®êåðéçä úëøòî ìù éæéôä çåúéôì

®úåðè÷ úåéîå÷î

Æ≤ÁÂ˙ÈÙ ‡˘Â· ˙ÂÈ¯Á‡Â ˙ÂÎÓÒ ˙˜ÂÏÁÏ ˙ÈÙÂÏÁ ‰Úˆ‰
·ÂÈÂÈ

äèéùá íéîåìâä úåðåøúéä úà áìùìå øîùì äñðî ïìäì úàáåîä äòöää

úåéøçàå úåéåëîñ úéîå÷îä äîøì åøáòåé åáù øåæéá ìù ìãåî íò úîéé÷ä

äîâåã àéäå úåðåø÷ò éðù ìò úññåáî äòöää ®éåðéáå çåúéô àùåðá íâ

ºéøùôà ïåøúôì

£éåðéáäå çåúéôä ïåîéî úåìòî ÷ìçá úåéîå÷îä úåéåùøä ìù úåôúúùä

úåéåùø úåìèåð íåéë øáë ìéòì åðééöù éôë ®êåðéç úåãñåî ìù éæéôä
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úåéîå÷î úåéåùø ̈ íéøçàå íééìëìë íéöéøîú úåòöîàá© ããåòì óàå íåæéì ùé

î úøâñîá ìåòôì úåðè÷Ï®úôúåùî úéëåðéç äöòåî ìéòôäìå óúåùî êåðéç ìäð

îì ãâà úåòöîàá ùîîúäì ìåëé äæ ïéòî éîå÷î éøåæà äìåòô óåúéùÏìäð

ïåèìùá íåéä íéîéé÷ä ùà éåáéëìå úåéúùúì íéøò ãâàì äîåãá ¬éëåðéç

éôøâåàâä øåæàá êåðéçä éðééðò ìåäéð ìò ì÷é äæë äìåòô óåúéù ®éîå÷îä

®ïåúðä
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˙ÈÓÂ˜Ó ÍÂÈÁ ˙ˆÚÂÓ Æ‚

øáë äîåã äòöä ®úéîå÷î êåðéç úöòåî í÷åú úéîå÷î úåùø ìë úøâñîá

úéîå÷îä úåùøä ùàøù òöåî ®íéøåùò äùåìùî øúåé éðôì øáðæ çåãá äììëð

éâéöðîå êåðéç éùðàî áëøåú äöòåîä ®úéîå÷îä êåðéçä úöòåî ùàøá ãåîòé

úéîå÷î úåâéäðî ¬íé÷ñò éùðà ¬íéçîåî ¬íéøåî ¬íéìäðî ¬íéøåä© äìéä÷ä

ºíééæëøî íéãé÷ôú éðù úéîå÷îä êåðéçä úöòåîì ®¨§åëå

£éãé ìò ååúåä øùà êåðéçä úåéðéãî ìù íééììëä íéåå÷äù êëì âåàãì

êåðéçä ìäðîá éøùôàä øúåéá ìéòéäå áåèä ïôåàá íéîùåéî äðéãîä

®äîåçúá éîå÷îä

£ìäðîá êåðéçä úåéðéãîì íéçðîä íéåå÷äå úåéåîéã÷ä úà úååúäì

êåðéçä ãøùî òá÷ù úåéðéãîì äîéìäá àäú åæ úåéðéãî ®éîå÷îä êåðéçä

úòéá÷á ììåë ¬éîå÷îä èáéää ïî äúåà íéìùúå ¬÷åçì íàúäá

®íééîå÷î íéãòéå úåéåîéã÷

∫‰ˆÚÂÓ‰ ˙ÂÈÂÎÓÒ

£î ìù úåéæëøî úåèìçä øåùéàÏáéö÷ú ø÷éòáå éîå÷îä êåðéçä ìäð

®çååè úåëåøà úåéðëúå

£îä éðôá úåòöä úàìòäå úåöìîä úùâäì úåëîñÏ®ìäð

£úåìåòô úåãåà øåáéöì çååéãå êåðéç éàùåðá ãéîúî éøåáéö çéù íåé÷

îÏ®éîå÷îä êåðéçä ìäð

Ó ˙Ó˜‰Ï ÌÈÓÈ„˜Ó ÌÈ‡˙ Æ„œÈÓÂ˜Ó ÍÂÈÁ Ï‰

î ìù éîåðåèåàä ãîòîä úìá÷ éðôìÏúåùøä êøèöú éîå÷î êåðéç ìäð

ãåîòì ¨åéìò èìçåéù øçà éîå÷î óåâ ìë åà íéøòä ãâà åà© úéîå÷îä

úìá÷ ¬ïë åîë ®íééëåðéçå ¬íééìëìë ¬íééðåâøà ¬íééìåäéð ºíéðåù íéðçáîá

î ìù éîåðåèåàä ãîòîäÏàìà äëéôä éúìá äéäú àì éîå÷î êåðéç ìäð

úøáòä òåðîì ãòåð äæ êéìä ®íéðù äîë éãî íéðçáî íúåàá äãéîòá äðúåú

éåàøä êåðéçä úà çéèáäì úåìâåñî ïðéàù úåìùåë úåéåùøì úåéåëîñ

®êåðéçä ãøùî ìù çå÷éôä ãé÷ôúî ÷ìç àäú åæ úåëîñ ®úåàðäå



≤π

Æ‰· Ï˘ Â˙Â‡ÓˆÚ ˜ÂÊÈÁ¯ÙÒ‰≠˙È
· Ï‰Ó Ï˘Â¯ÙÒ‰≠˙È

ìàøùéá êåðéçä úëøòî íåãé÷á çúôîä úåãå÷ðî úçà éë íéáø ìò íëñåî

éø÷éò íøåâ ìäðîá íéàåø íéáø ¬óñåðá ®øôñä­úéá ¬äö÷ä úãéçéá äöåòð

íééãåîéìä íéâùéäì íúàáäáå åéãéîìú íåãé÷á øôñä­úéá ìù åúçìöäì

­úéá ìù íéáàùîä ìåäéðá ìäðîä ìù åúåàîöò ®íééáøîä íééúøáçäå

ùåîéî ìò úøå÷éáá äãéîòå íäéìò íéàìî úåéøçàå úåëîñ úìá÷ ¬åøôñ

ïåéòøá éæëøî øéö íéååäî ¬åøôñ­úéáì áéöäù íéãòéäå åì úåáöåîä úåøèîä

¨æ çôñðá© äáçøäá ñçééúäì åðøçá êëì éà ®äæ êîñîá àáåîä øåæéáä

àéáäìå òöåîä ìãåîä úøâñîá øôñä­úéá ìù éúåëéàä ìåäéðä úééâåñì

®àùåðá úåéæëøîä úåòöää úà âéöî å çôñð ®êîñîä óåâá íéøáãä éø÷éò úà

· Ï˘ È˙ÂÎÈ‡Â ÈÓˆÚ ÏÂ‰È ˘ÓÓÏ È„Î‰·¯‰· ·ÈÁ¯‰Ï ˘È ¯ÙÒ‰≠˙È

· ˙Ï‰‰ ˙ÂÈÂÎÓÒ ˙‡ÈÓÂÁ˙· Ô‰ ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ ˙·Á¯‰ È¯˜ÈÚ Æ¯ÙÒ‰≠˙È

˙ÂÎÓÒ© ‰‡¯Â‰‰ ÁÂÎ ¨®ÈÏ˜˘ ·Èˆ˜˙Â ‰‡¯Â‰ ˙ÂÚ˘ ·Èˆ˜˙© ·Èˆ˜˙‰

·˜Ï·Ú ˙‡ ÍÈ¯Ú‰Ï ¨‰‡¯Â‰‰ Ï‚Ò ˙‡ ÚÂ„Â‰‡¯Â‰· ˙ÂÈÂˆÓ ÏÓ‚˙ÏÂ Â˙

ÛÂÙÎ· ¨ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ÈÎ˙Â ‰‡¯Â‰‰ ˙ÂËÈ˘ ÌÂÁ˙·Â ®ÈÏ‡Èˆ¯ÙÈ„ ÔÙÂ‡·

˜˙ÏÂ ˙ÂÈÂÓÈ„˜Ï·ÈÈÁÓ‰ ˙ÂÓÂ ÍÂÈÁ‰ „¯˘Ó˘ ˙ÂœÈÓÂ˜Ó‰ ÍÂÈÁ‰ Ï‰

Æ˙ÚÏ ˙ÚÓ ÂÚ·˜È

ùãçä ìãåîä úà ìäðîä úåéåëîñ úáçøäì äîâåãë àéáäì áåùç

ìò òéôùäì øôñä­úéá ìäðî êîñåî ̈ êìéàå ²°°±­î© äæ ìãåî éôì ®äéìâðàá

 àø÷ð ïåùàøä ºíéìë éðù úåòöîàá íéøåîä øëùthreshold assessment
 éðùäå ¬äøåî ìëì óñ éðçáî ìù úëøòî åúåòîùîåÑ performance

management Ñè¢ùéì ́ °°° ãò äøåîä ìù åøëùì óéñåäì ìäðîì øùôàî 

®äðù ìëá

úåëéà ìò ç÷ôìå øôñä­úéá ìù íééâèøèñàä íéðååéëä úà úååúäì éãë

äæî íéé÷ éøôñ­úéá ìäðî ãòå ®ìäðî ãòå øôñ­úéá ìëì íé÷äì ùé åìåäéð

äìà èøôá ¬íééãåñé øôñ­éúáá íâå íééãåñé­ìòä øôñä­éúáî íéáøá ïîæ

ìäðîä ãòååì ùé íéø÷îäî ïè÷ ÷ìçá ®éîùø åðéàù øëåî ãîòîá øùà

¬úé÷ñò äøáç ìù íéìäðî úöòåî ìù äìàì úåîåã úåéåëîñ éøôñ­úéáä

­úéáù íéø÷îá èòîì ¬ùîî ìù úéìîøåô úåëîñ åì ïéà íéø÷îä áåøá êà

êåðéçä ãøùîì æà íâå ¬¨ãåàî øéãð ïééãò äæ© äúåîò éãéá ìäåðî øôñä
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ùé éåöøä è÷ôàä úà âéùäì éãë ®ìäðîä ãòååä ìù åçåë úà íöîöì úìåëé

 øôñä­éúá úà ãâàúì êøåöÑúåòöîàá íàå úîéé÷ úéãéâàú úøâñîá íà 

®úéëåðéç åúøèîù ãéâàú ìù ùãç âåñ ú÷é÷ç

ºåììëé ìäðîä ãòååä úåéåëîñù òöåî

®±®¨óèåù ìåäéð àìå© íééâèøèñà íéðååéë úééååúä

®²àìì êà íéé÷ä íéæøëîä ìäåðì íàúäá ú¯ìäðî éåðéîå ïåéî ¬øåúéà

äöìîä ¬ú¯ìäðîì úéúðù íéòåöéá úëøòä ¬øçà íøåâ ìù åèå úåëæ

®ú¯ìäðî éøåèéô êøåöä äø÷îáå ¨ïìäì åàø© ú¯ìäðîì éúðù ñåðåáì

®³øôñä­úéá ìù äãåáòä úåéðëúá äãéîò ¬íéãòéá äãéîò ìò çå÷éô

®úåëéàä éããî ìëá äãéîòå ¨òåöéá ïéáì úåéðëú ïéá äàååùä©

®´®åòåöéá ìò çå÷éôå ¬áéö÷úá úåâéøçå áéö÷ú øåùéà

®µ®¨ìäðîä úöìîä éô ìò© íéøåî éøåèéô ìò äèìçä

úåùøä âéöð ¬øåáéö éâéöð ¬øôñä­úéá éøåä ãòå ø¢åé ºìäðîä ãòååä áëøä

ùé ®êåðéçä ãøùî âéöðå øôñä­úéáá íéøåîä âéöð ¬úéîå÷îä øéãâäì êøåö

®åúåéòåö÷î úà çéèáäì éãë ¬ãòååá úåøáçì íéùøãð íéøåùéëå íéðåéøèéø÷

®ìäðîä ãòååä éøáçì äøùëä úéðëú çúôì íâ ùøãð

íâ øåøéáá åøãâåé øôñä­úéá ìäðî ìù úåéåëîñä úáçøäì ìéá÷îá

ãøùî éãé ìò åòá÷ééù úåëéà éããîá äãéîò åììëé äìà ®åúåéøçà éîåçú

îå ̈ äáéìä úéðëú íåùéé ¬íééãåîéì íéâùéä ìù íéèøãðèñ ïåâë© êåðéçäÏìäð

ïåâë íééìåäéð íéìëá ùåîéù íâ ìåìëú ìäðîä úåéøçà ®éîå÷îä êåðéçä

íéãåîéì úéðëúå äãåáò úéðëú ¬íééúðù íéãòéå úéëåðéç äñéôú úòéá÷

íéãòéá äãéîò ìò íééúôå÷ú äø÷áå òåöéá á÷òî êéìäú ¬íéãòéäî úåøæâðù

ïåðëú ¬¨§åëå íéâùéä øåôéù ¬íéç÷ì ú÷ôä© úåëéà øåôéù êéìäú ¬úåéðëúáå

®òåöéáä úåôé÷ùå áéö÷úá äãéîò ¬éáéö÷ú

éããî áéëøî íåùééå øôñä­úéá ìäðî úåéåëîñ úáçøä íò ãáá ãá

úåøùôà ®íéìäðîì éìàéöðøôéã ìåîâú íùééì ùé øôñä­úéá ìåäéðì úåëéàä

ìåîâúä ®íéøéëáì íééùéà íéæåç ìù ãîòîì íéìäðîä úà øéáòäì àéä úçà

øôñä­úéá úåáëøåî úà ïåáùçá ç÷ééù ¬òåá÷ øëù áéëøî ¬ìùîì ¬ìåìëé

áéëøî ®äðúùî ñåðåá áéëøîå ¬åòá÷ééù íéøèîøô éô ìò ¬ìäðîä éøåùéë úàå

úàååùä åà úåëéàä éããîá íéòåöéá ìù åäùìë ìåì÷ù éô ìò òá÷éé ñåðåáä

®íéãåîéìä úðù úìéçúá åòá÷ðù íéãòé ìåî ìòåôá íéòåöéá



≥±

·‚‰Ú„ÈÓ‰ ˙ÂÙÈ˜˘ ˙¯
ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ·

îå øåæéáä úéðëú úà ìòåôä ìà àéöåäì úìåëéá éæëøî áéëøîÏêåðéçä ìäð

®ìàøùéá êåðéçä úëøòîá äàìî úåôé÷ùì àéáéù ¬òãéîä ùôåç àåä éîå÷îä

ºúåîøä ìëá ìåçì äëéøö òãéîä úåôé÷ù

£íéâùéä éòöåîî ïåâë© íééëåðéçå íééãåîéì íéâùéä ììåë ºøôñä­úéá úîø

ìâñ éðééôàî ¬¨ãåòå úåîéìà ¬äøéùð éøåòéù ¬íééöøà áåùî éðçáîá

äãåáò úéðëú ¬¨íéøåçéàå úåéåøãòéä ¬ïåéñéðå ÷úå ¬äìëùä© äàøåää

®áéö÷ú ¬úåéåîéã÷å

£î úîøÏ®áåö÷úì úåçúôîå áéö÷ú ºéîå÷îä êåðéçä ìäð

£îå øôñ­éúá áåö÷ú úèéù ºêåðéçä ãøùîÏúéðëú ¬éîå÷îä êåðéçä ìäð

®íééúôå÷ú íéàöîîå äø÷áå çå÷éô éìë ¬úèøåôî äáéì

úàö÷äá øúåé äìåãâ úåìéòéì àéáú úëøòîä ìëá úåôé÷ùä úøáâä

úìäðä éòåöéá øçà áå÷òì íéøåäìå äìéä÷ì øùôàú àéäù ïååéë íéáàùîä

î ¬øôñä­úéáÏ®åéúåãéçé ìë ìò êåðéçä ãøùî äèîå éîå÷îä êåðéçä ìäð

µ
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‰˜È˜Á

íéàúú øùà úéðáî­úéùàø ä÷é÷çá ïâåòé éçëåðä êîñîá òöåîä éåðéùä ìë

äæ øééðá íéòöåîä íà ïéá ¬íéùãçä íéðáîì íééø÷éòä êåðéçä é÷åç úà

ìò íåéë úåæáæåáî úåîåöò úåéâøðà ïëù ¬àìéîî øáë íéîéé÷ä íà ïéáå

®úåéøçàå úåëîñ ìù úåøúåñå úåìåôë ¬úåîåîò úåøãâäî íéòáåðä íé÷áàî

·Èˆ‰ ÍÂÈÁ‰ Ï˘ Â˙¯„‚‰·Â Â„È˜Ù˙· ̆ „ÁÓ ÏÙËÏ Ì‚ ‰¯ÂÓ‡ ÂÊÎ ‰˜È˜ÁÈ¯Â

·· ÔÈÁ·‰ÏÂ Ï‡¯˘È˙ÂÚˆÓ‡· ˜¯ ÔÓÈ˘‚‰Ï ¯˘Ù‡˘ ˙ÂÈ˙ÎÏÓÓ ˙Â¯ËÓ ÔÈ

®‰ÓÂ„ÎÂ ̈ ÌÈËÂÚÈÓ ÁÂÙÈËÂ ÌÂ„È˜ ̈ ‰Èˆ¯‚ËÈ‡ ÔÂ‚Î© ÌÈÈÊÎ¯Ó ÔÂÎ˙Â ÁÂ˜ÈÙ

·Â· ̃ ¯ ÌÈ˘‚‰ÏÂ ̄ ˙‡Ï ̄ ˘Ù‡˘ ̇ ÂÈÓÂ˜Ó ̇ Â¯ËÓ ÔÈ˙¯„‚‰ Æ˙ÈÓÂ˜Ó‰ ‰Ó¯

¨˙È˙‡ Ì‚ Ì‡ ÈÎ ¨˙ÈÙ¯‚ÂÓ„ ˜¯ ‡Ï ˙ÂÈ‰Ï ‰ÎÈ¯ˆ ˙ÈÓÂ˜Ó‰ ¢‰Ó¯¢‰

„ ¨˙È‚ÂÏÂ‡„È‡Æ˙È¯„‚ÓÂ ˙È˙

© ãéçà ïôåàá äðåùàøáå ùàøá øéãâäì ä÷é÷çä ìòuniformúà ¬¨

äìâî úîéé÷ä ä÷é÷çá ïåéò ®ìàøùé úðéãîá íåéë íéîéé÷ä êåðéçä úåãñåî

¬éîùø ãñåî ¬øëåî ãñåî ìù äøãâää íöò éáâì úåøéúñå úåôéôç ¬øãñ éà

¬¢íéøòðì ãñåî¢ åîë íééàëøà íéâùåî ä÷é÷çá íéîéé÷ ïë åîë ®øåèô ãñåîå

úå÷éçøî úîéé÷ä úëøòîä ìò äô÷åúå ä÷é÷çä úìåçú ìò íäéúåëìùäù

àìù íåùî èåùô ¬íééîùø íðéàù íéøëåî úåãñåî íéîéé÷ ¬äîâåãì ®úëì

ïåîéîä íåçúá íâ ®íäéìò çå÷éôä ìò ãåàî äù÷îù øáã ¬äìàëë åæøëåä

úåãåñé ÷åçì à³ óéòñ ïéá äøéúñä ìùîì åîë ¬úåøéúñä úà øéãñäì ùé

 áéö÷úäÑìù øôñ­éúáì ¨¢ìàøùé éãìé øàùì¢ åîë© äååù ïåîéî çéèáîä 

úà ÷åéãá úòáå÷ä øëåî ãñåî ìù äøãâää íò ¬úåîéåñî úåéãøç úåúåîò

ãñîì úåøùôà ïéà ¬íééèôùî íéìåôìô ÷ø íðéàù ¬äìà íééåðéù àìì ®êôää

äòéöîù íéùåãéçá ã÷îúäì ä÷é÷çä ìò ¬óñåðá ®íéòéöî åðàù äîøåôøä úà

±¹¹±­á ìàøùéá äøøùåàù ¬±¹¸¹­î ãìéä úåéåëæì úéîåàì­ïéáä äðîàä

äðéçáî ®åðìù êåðéçä úëøòî ìò úëì ú÷éçøî äòôùä úìòá úåéäì úãîåòå

ãøùîì äùåøãä äãåáòä úøâñî úà ÷åéãá ú÷ôñî äðîàä úéìàåèôöðå÷

¬úåùéâð ºìò­úåðåø÷ò äòáøà úåòöîàá ¬úøæåàîå úøæåáî úëøòîá êåðéçä

úã÷ôäå ä÷é÷çá äìà úåðåø÷ò ïåâéò ®êåðéçä ìù úåîìåäå úåîàåú ¬úåðéîæ

ïäå ãøùîì ïä äãåáò úøâñî úúì íééåùò íúîùâä ìò êåðéçä ãøùî

 åàø© éîå÷îä æåçîá íéøæåàîäå íéøæåáîä íéîøåâìGibton, Goldring,
2002®¨
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ÍÂÈÁ‰ ÌÂÁ˙ ÏÚ ˙ÏÏÂÎ ˙ÂÈ¯Á‡

ìò àäú êåðéçä ìò úììåëä úåéøçàä ¬íéòéöî åðàù ùãçä äðáîä éôì

êåðéç ìò úéàøçà äéäú äðéãîä ¬øîåìë ®úéîå÷îä úåùøä ìò àìå äðéãîä

î øùàë èøôá ¬ìåëì éúåëéàÏúà âéùî åðéà åà ¬ìéòé åðéà éîå÷î êåðéç ìäð

êåðéçä ìò úéàøçàä àéä äðéãîäù àéä åæ äòéá÷ ìù úåòîùîä ®íéãòéä

ãìéä úåéåëæì äðîàì äîéìäá àéä åæ äòéá÷ ®ùãçä äðáîá íâ éøåáéöä

ùøåôîá äìéèî äðîàä ®ä÷é÷çá áåø÷á ïâåòú øùàå äì úáéåçî ìàøùéù

úåîìåä ¬úåðéîæ ¬úåùéâð ìù íéðåéøèéø÷á êåðéç ïúîì úåéøçà äðéãîä ìò

úåøèîäî ÷ìç çåñéðá íáìùì éåöøù ïëúéé ¬äðîàä éçðåî äìà© úåîàåúå

®¨ìéòì úåâöåîä

∑
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ÌÂÎÈÒ

íéîéá ¿êë ìë äôåçãå äöåçð äæ êîñîá äøàåúù âåñä ïî äîøåôø íðîåàä

àø÷ðä úðáä úåéåðîåéî ìò éîåàì­ïéá éúàååùä ø÷çî éàöîî åîñøôúä äìà

ùàøá ìàøùé úà íéî÷îî íéàöîîä ®úåðéãî ³µ­á §ã úåúéë éãéîìú ìù

¬íéãéîìúä ìù íéòöåîîä íéâùéää úðéçáî ¨²³ íå÷î© ïåúçúä ùéìùä

ò÷øî íéãéîìúä éâùéä ïéá ̈ æåçà ̧ ¹© øòôä ìãåâ úðéçáî ïåùàøä íå÷îáå

éðçáî éàöîî íâ åîñøåô äðåøçàì ®ùìç ò÷øî íéãéîìúä éâùéäì ÷æç

¬éúëìîîä êåðéçá §ç úåúéë éãéîìú ïéáî ®á¢ñùúäá ä÷éèîúîá á¢öéîä

®äáøäá úåòåøâ úåàöåúä íéøçà íéøæâîáå ¬åæ äðéçáá åìùëð æåçà µ³

íéòáø äùåìùå éúã­éúëìîîä êåðéçá íéãéîìúäî íéùéìù éðùì áåø÷

äôéñåä óà êåðéçä ãøùî úøáåã ®äðéçáá åìùëð íéáøòä íéãéîìúäî

äìåìú äãéøé äìç ¬¨±¹¹· éðåé© ä÷éèîúîá íãå÷ä áåùîä ïçáîì äàååùäáù

®íééãåîéìä íéâùéäá±·

úåáæëàì ïåøçàä øåùòá åðìâøåäù ïååéë ùãç ìë ïéà äìà íéàöîîá

éðåéá ¹­á© úñðëä ìù êåðéçä úãòå äîéé÷ù éòåö÷îä ïåéãá íâ ®úåîåã

ïååéë ùãç ìë äéä àì àø÷ðä úðáäá éîåàì­ïéáä ïçáîä úåàöåú ìò ̈ ²°°³

úåëéàå àø÷ðä úðáä íåçúá äàøåä úåèéù ìù úåéâåñ áéáñ áåù áñð àåäù

íééãåîéìå íééëåðéç íéâùéäá éúëøòî ìùë ìëì éë åðìâøåäù äîãð ®äàøåää

®íéáàùî úàö÷äîå äàøåää úåèéùî òáåðù øáñä àåöîì øùôà

êåðéçä úëøòî ìù ñìéëàä á÷òù ìåëì øåøá íåéë éë äîãð íìåà

íééìëìë ¬íééðåâøà ¬íééðáî íéðééôàîî úìèåáî àì äãéîá òáåð ìàøùéá

úåìéòéá íâøúì úëøòîä ìù äúìåëéá ãåàî íéòâåôä ¬íééèôùîå

íééëåðéç íéøöåúì äúåùøì íéãîåòä íéáàùîä úà úåéáéè÷ôàáå

®íééãåîéìå±¸ºäìà íééðáî íéìùëá ìôèì äãòåð òéöî äæ êîñîù äîøåôøä 

úåòâåðä úåèìçää úìá÷ éã÷åî ïéáì äìéä÷ä ïéá áø ÷çøîå äáø úåéæåëéø

ïéá øù÷ øãòéä »úåôé÷ù øãòéäå çååéã úåéøçà øãòéä »äìù øôñä­éúáì

∏

±· åàøı¯‡‰®²°°³ ¬éðåéá ±¶ ¬
±¸úåëéà ìò íéòéôùîä íéôñåð íéîøåâ ìù íúåáéùçá èéòîäì éãë äæ êîñîá ïéà

íà øôúùú êåðéçä úëøòî ú÷åôúù äãáåòä ìò ÷ìåç ïéà ¬äîâåãì ®ìàøùéá êåðéçä
®øúåé íéùéâøå íéðåáð ¬íééðëãò íéøåî çúôú äøùëää íà ¬øúåé íéáåè åéäé íéøåîä
åøùôàé øùà íéâåâãôå íééèôùî ¬íééðåâøà íéðáî øåöéú äæ øééðá úòöåîä äîøåôøä
®ìåäéðäå äàøåää úåçåëî ììåë ¬ìàøùéá êåðéçä éáàùîî úìòåúä éåöéî úà åããåòéå



≥µ

­úéá ìäðî ìù øúåéá úåîöîåöî úåéøçàå úåëîñ »úåéøçà ïéáì úåéåëîñ

úìåèð øëùå ìåîâú úëøòî ¬êåðéç úåãñåî ìù ïùåéî éìåäéð äðáî »øôñä

®ãåòå ¬íéöéøîú

úðáäá éîåàì­ïéáä ïçáîá ³­± úåîå÷îì åòéâä äéìâðàå ãðìåä ¬äéãååù

¬äãð÷å äéâìá ïåâë úåøçàå ¬úåðåùàøä éúù èøôá ¬äìà úåðéãî ®àø÷ðä

®íãå÷ä øåùòá åëøòðù íééîåàì­ïéáä íéðçáîä úåàöåú ìëá íâ äåáâ åî÷åî

úîø ïéá ¬é÷ìç åìå ¬éúáéñ øù÷ì ääåáâä úåøéáñä ïî íìòúäì ìëåð àì

øåæéàå øåæéá úåîøåôø åòöåá åììä úåðéãîä ìëáù äãáåòä ïéáì åæ íéâùéä

âåñä ïî íéáø íéìùë åìøèðù ¬äæ øééðá òöåîì äîåãá ¬úåéãåñéå úåôé÷î

úà íé÷ãåáù äëøòä éø÷çî íéîéé÷ àì íðîà ®ìàøùé éáâì ìéòì øàåúù

íéîéé÷ êà ¬ïàë òöåîä âåñä ïî äôé÷î äîøåôø ìù úììåëä äòôùää

íéðåù íéáéëøî íåùéé ìù úåéáåéçä úåàöåúä ìò íéãéòîä íéáø íéø÷çî

úåëøòî íò úåðéãîäù äãáåòäî íìòúäì ìëåð àì ¬ïë åîë ®úòöåîä úéðëúá

®äæ áéúðá úëìì åøçá íìåòá øúåéá úåçéìöîäå úåéðøãåîä êåðéçä

éãë ®íéìèåáî íðéà úòöåîä äîøåôøä ìù äëøãá íéáöéðä íéìåùëîä

íéëáãð óéñåäì ¬àùåðá éøåáéöä ïåéãä úà íã÷ì ùé íîò ããåîúäìå êøòéäì

äìåòô úéðëúìå íéèøôì äéúåðåø÷ò úà íâøúìå ¬äòöäá ïééãò íéøñçä

åùåçéù úåðåù úåöåá÷ éàãå åéäé ¬ìåãâ éåðéù ìù äø÷î ìëá åîë ®úèøåôî

úåéåùø óà åéäé ®òöåîä ïååéëá äìåòô ìë áëòì åà òåðîì åñðéå úåòâôð

úåéåùø ®úåéøçàäå úåëîñä úà ïîöò ìò úç÷ì åáäìúé àìù úåéîå÷î

íâ åéäé êà ¬êåðéçì úåéåùø ãâàá ìåìëì ùéù äìà ìò åðîéé éàãå äìà

êøåö äéäéù ïëúéé ®÷ôñá úìèåî äæë êìäîì ïúåðëåîù úåìåãâ úåéåùø

®íééìàéöðøôéã øåæéá éëìäî ÷åãáì

ïîæá åá úåéîå÷îä úåéåùøä ìëá úììåë äîøåôø òöáì éåàøå ïåëð íàä

¬¨±¹¹±© äðù êåú äæë êìäî äòöéá äéãååù ¿øúåéá øö÷ ïîæ ÷øôá äîéìùäìå

¬úåòãä ìëì úéèñéìàéöåñ äðéãî ¬äéãååùá éåðéùä ®úéãåñé äðëä øçàì

ìù íé÷ñòåîì äðéãîä ìù íé÷ñòåîî äàøåää éãáåò ìù äëéôä íâ ììë

 ïåëî éø÷çî íâ ®íîöò øôñä­éúá ìù óàå úåéîå÷îä úåéåùøäRAND

úåçéìöî úåôé÷î úåîøåôøù óàù åàøä ¬¸°­ä úåðùî äéðøåôéì÷á éúø÷åéä

äôé÷î äîøåôø ÷ø ¬íéã÷åîîå íéðè÷ íééåðéùì äàååùäá é÷ìç ïôåàá ÷ø

ãåâéðá ¬êåðéçä úåëøòî ìò åäùìë íúåç øéàùäì ¬øáã ìù åôåñá ¬äçéìöî

úìçäì íå÷î ùéù ïàëî ®òéôùäì éìá úññåîúîù äðè÷å úã÷åîî äîøåôøì

øåùéîáù íâ äî ¬ïîæ êøåàì íéøéòæå íéé÷ìç íééåñéð éðô ìò úéðììåë äîøåôø

úåð÷ñî ÷éñäì ãåàî äù÷ù íåéë íéòãåé åðà éâåìåãåúîäå éøéôîàä
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¬éúåáøú éåðéùá øáåãîù øçàî ®äìåë úëøòîä ìò ïè÷ äãéî äð÷á íééåñéðî

®úëøòîäî ïè÷ ÷ìçì åúåà ããåáì äù÷
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˙ÂÁÂÏ

± ÁÂÏ
˙ÂÈÓÂ˜Ó ˙ÂÈÂ˘¯ ÈÙÏ ¨ÔÂÓÈÓ‰ ˙Â¯Â˜ÓÂ „ÈÓÏ˙Ï ‰‡ˆÂ‰‰ ˙Â‚ÏÙ˙‰

®≤∞∞±©

˙Â˘¯‰ Ì˘ÍÒÓ ÊÂÁ‡ÍÒÓ ÊÂÁ‡ÍÒÓ ÊÂÁ‡˙Â‡ˆÂ‰
·Èˆ˜˙ ˙Â‡ˆÂ‰≠ ˙Â‡ˆÂ‰‰≠ ˙Â‡ˆÂ‰‰„ÈÓÏ˙Ï

‰Ï˘ÓÓ‰ÌÈ¯Â‰˙ÈÓÂ˜Ó ˙Â˘¯ÌÈÙÏ‡·

ÌÁÙ≠Ï‡ ÌÂ‡π∂Æπ•∞Æπ•≤Æ≥•µÆ∑∂∂
ÌÈ˜ÙÂ‡∑±Æ∑•∞Æ∞•≤∏Æ≥•∏Æ¥¥π

‰„Â‰È ¯Â‡≥∑Æ¥•±∂Æ∞•¥∂Æ∂•µÆ∂¥≤
‡·È˜Ú ¯Â‡µ∑Æ∂•µÆ∂•≥∂Æ∏•πÆ¥≤∏

˙ÏÈ‡∑≤Æµ•¥Æ±•≤≥Æ≥•±±Æπ≤∂
Ï‡È¯‡∑∏Æ∞•πÆ∂•±≤Æ¥•πÆ∂µ∞
„Â„˘‡∂∑Æµ•∑Æπ•≤¥Æ∂•∑Æ¥∑¥

ÔÂÏ˜˘‡∂µÆ∏•±≤Æ≤•≤≤Æ∞•∂Æ≤∏±
‰È·¯‚≠Ï‡ ‰˜‡·π±Æ¥•∞Æ≤•∏Æ¥•¥Æ∏π≥

Ú·˘ ¯‡·∂≤Æµ•∏Æ±•≤πÆ≥•∑Æµ±µ
Ô‡˘ ˙È·π≤Æ∑•∑Æ≥•∞Æ∞•¥Æ∏π¥

˘Ó˘ ˙È·µµÆ∑•±∞Æ≥•≥¥Æ∞•∂Æ≤±∑
˙ÈÏÈÚ ¯˙È·µ∏Æ∞•∞Æ∏•¥±Æ≤•

˜¯· È·∂∏Æ≤•∏Æ∂•≤≥Æ≤•µÆ∏≤∞
ÌÈ ˙·∑≤Æµ•∞Æ∞•≤∑Æµ•µÆµ±≤

ÌÈÈ˙Ú·‚µ≥Æ≥•±≥Æ¥•≥≥Æ≥•∑Æ∑∑∑
‰ÂÓÈ„∂∑Æ∏•∂Æ∑•≤µÆ∂•µÆ≥µ∂

ÔÂ¯˘‰ „Â‰µ¥Æ∂•±≤Æµ•≥≤Æ∏•∂Æ∞∏µ
‰ÈÏˆ¯‰¥∏Æ≥•∂Æ¥•¥µÆ≥•±∞Æµ∏∑
‰¯„Á¥∏Æ∞•±¥Æ≥•≥∑Æ∑•¥Æ∞µπ
ÔÂÏÂÁ∂¥Æ≤•±¥Æ≥•≤±Æµ•∑Æ±µ∏
‰ÙÈÁ∂∑Æ∏•πÆ∂•≤≤Æ∂•µÆ∑π∑

‰È¯·Ë∏±Æµ•µÆ±•±≥Æ¥•∂Æ∏±∂
‰·ÈÈË∑∏Æ±•±Æ∂•≤∞Æ≤•≥Æµ∏µ
‰¯ÈË∏≥Æ∞•∑Æ±•πÆ∏•¥Æπ∂≤

ÏÓ¯Î‰ ˙¯ÈËµπÆ∞•∂Æµ•≥¥Æµ•±∞Æ∏∂∞
‰¯ÓË∏∏Æπ•≤Æ∞•πÆ∞•µÆπµ≥
‰·È∂µÆ≥•∞Æ∞•≥¥Æ∑•∑Æ∂≤≥
„Â‰È≥∏Æ∂•≤±Æµ•≥πÆπ•µÆ±±∞

ÌÈÏ˘Â¯ÈµµÆ∏•∞Æ∞•¥¥Æ≤•∂Æ≤π∞
‡·Ò ¯ÙÎ∂≥Æ≥•±±Æ¥•≤µÆ≥•∑Æ∑¥¥
Ï‡ÈÓ¯ÎµπÆ¥•±∂Æ¥•≤¥Æ≤•≥Æ∞∑π

„ÂÏ∂≤Æ∏•±≤Æ∂•≤¥Æ∑•∂Æ∏∞µ
˜ÓÚ‰ Ï„‚Ó¥∏Æ≤•¥Æπ•¥∂Æπ•¥Æππ∞

ÔÈÚÈ„ÂÓ¥¥Æ∂•±πÆπ•≥µÆµ•±±Æ¥∑∏
ÌÈÓÂ„‡ ‰ÏÚÓ∂≥Æπ•∞Æ∞•≥∂Æ±•∏Æπ≤±

‡ÁÈ˘¯˙ ˙ÂÏÚÓ∂∂Æµ•±≤Æ≥•≤±Æ≤•±±Æ∞≤∏
‰È¯‰∑±Æµ•µÆπ•≤≤Æ∂•µÆ≤≥±

‰ÂÈˆ Ò∂≤Æ≥•±¥Æ≤•≤≥Æµ•πÆ≥µ¥
˙¯ˆπ¥Æ¥•¥Æ±•±Æµ•≤Æ≥∏∞
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Í˘Ó‰ ≠ ± ÁÂÏ

˙Â˘¯‰ Ì˘ÍÒÓ ÊÂÁ‡ÍÒÓ ÊÂÁ‡ÍÒÓ ÊÂÁ‡˙Â‡ˆÂ‰
·Èˆ˜˙ ˙Â‡ˆÂ‰≠ ˙Â‡ˆÂ‰‰≠ ˙Â‡ˆÂ‰‰„ÈÓÏ˙Ï

‰Ï˘ÓÓ‰ÌÈ¯Â‰˙ÈÓÂ˜Ó ˙Â˘¯ÌÈÙÏ‡·

˙ÈÏÈÚ ˙¯ˆ∑∑Æ¥•∞Æ∞•≤≤Æ∂•∏Æ∂π∞
¯˘∑≥Æ±•±≥Æπ•±≥Æ∞•πÆ±µ∞

˙Â·È˙∑∑Æ≥•∂Æ≥•±∂Æ¥•∑Æ∂∑≤
‰È˙∑±Æπ•∞Æ∞•≤∏Æ±•∑Æ±¥±
™ÔÈÁÒ±∞∞Æµ•¥Æ≤•≠¥Æ∑•µÆ∏∞≥

ÂÎÚ∏≥Æ∞•¥Æ¥•±≤Æ∂•¥Æ∑±π
‰ÏÂÙÚ∑∂Æ∏•µÆ∂•±∑Æµ•µÆ∂∞≥

„¯Ú∂¥Æ¥•∞Æ∞•≥µÆ∂•±∞Æ∏¥±
‰ÂÂ˜˙ Á˙Ù¥∑Æµ•πÆ±•¥≥Æ¥•∑Æπ∏±

˙Ùˆ∑∂Æ∑•∞Æ∞•≤≥Æ≥•¥Æπµπ
‰ÂÂÒÏ˜π≤Æµ•∞Æ∞•∑Æµ•¥Æ≤∑±

ÂÂ‡ ˙ÈÈ¯˜µ¥Æ≤•µÆπ•≥πÆπ•πÆππ∏
‡˙‡ ˙ÈÈ¯˜∂µÆ≤•πÆ≤•≤µÆ∂•∑Æ¥πµ

˜ÈÏ‡È· ˙ÈÈ¯˜∂≥Æ∞•±≤Æ≥•≤¥Æ∑•µÆ∞µ∂
˙‚ ˙ÈÈ¯˜∑≤Æ≤•≤Æ∏•≤µÆ∞•±∞Æ±≤≥
ÌÈ ˙ÈÈ¯˜∂≤Æ∏•πÆ∞•≤∏Æ≤•µÆ∂≥π

ÔÈ˜ˆÂÓ ˙ÈÈ¯˜±∂Æ¥•∑∞Æ∏•±≤Æ∏•∑Æπµ±
ÈÎ‡ÏÓ ˙ÈÈ¯˜π∞Æ∑•∞Æ∞•πÆ≥•µÆ≥∏∏

™™‰ÂÓ˘ ˙ÈÈ¯˜∏∂Æ±•≥Æ≤•±∞Æ∑•±≥Æ±∞µ
ÔÈÚ‰ ˘‡¯∂≥Æπ•±∞Æ∏•≤µÆ≥•∑Æ∏∏∞

ÔÂÈˆÏ ÔÂ˘‡¯∂∂Æ≤•±∞Æ∞•≤≥Æ∑•∑Æπ¥∑
™Ë‰¯±±∞Æ≥•±Æ±•≠±±Æ¥•¥Æ±≥≥

˙Â·ÂÁ¯µ¥Æ∂•∏Æ∏•≥∂Æµ•∂Æ¥¥∏
‰ÏÓ¯µ≥Æ∏•∏Æ∂•≥∑Æ∂•∂Æµ≥π

Ô‚ ˙Ó¯µ∞Æ±•∏Æ∏•¥±Æ±•∏Æ∏≥∏
‰Ú¯µ±Æ≤•∞Æ∞•¥∏Æ∏•πÆ∞∑∏
˙Â¯„˘∑∞Æ∂•≥Æ≥•≤∂Æ≤•±≤Æ∞±∑
ÌÚ¯Ù˘π¥Æ≥•±Æ∂•¥Æ±•¥Æ≤≥≤

 ·È·‡≠Ï˙—™™ÂÙÈ ≥∂Æ∑•µÆµ•µ∑Æ∑•±≥Æ¥¥∞

ÚˆÂÓÓ∂∑Æ≥•∑Æ∑•≤µÆ∞•∑Æ≤±µ

∫¯Â˜Ó‰ÆÈÓÂ˜Ó‰ ÔÂËÏ˘‰ ÊÎ¯Ó 
ÁÂ˜Ï© ≤∞∞∞≠±πππ ÌÈ˘Ï ‡Â‰ ÌÈ„ÈÓÏ˙‰ ¯ÙÒÓ ÂÏÈ‡Â ≤∞∞± ˙˘Ï ÌÈÂÎ ·Èˆ˜˙‰ ÈÂ˙ ÈÎ ÔÈÂˆÈ
ÈÙÏÎ ‰ËÂÓ „ÈÓÏ˙Ï ‰‡ˆÂ‰‰ Ï˘ ·Â˘ÈÁ‰ ÔÎÏÂ ¨®¢≤∞∞± ÌÈ¯ÙÒÓ‰ È‡¯· ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ¢ ˙¯·ÂÁ‰Ó

Æ‰ÏÚÓ
™Æ˙Â‡ˆÂ‰‰ ÍÒÓ ÏÂ„‚ ‰Ï˘ÓÓ‰ ÔÂÓÈÓ ‰Ï‡ ÌÈ·Â˘ÈÈ·

™™·Ï˘· ˙Â˜ÙÒ· ‰ÈÏ‡ ÒÁÈÈ˙‰Ï ˘È ÔÎÏÂ ‰‚È¯Á „ÈÓÏ˙Ï ‰‡ˆÂ‰‰ ·Â˘ÈÁ Ï˘ ‰‡ˆÂ˙‰ ‰Ï‡ ÌÈ·Â˘ÈÈ·
Æ‰Ê



≥π

≤ ÁÂÏ
·Â˘ÈÈ ÔÂÈÙ‡ ÈÙÏ ¨„ÈÓÏ˙Ï ‰‡ˆÂ‰‰Â ·Èˆ˜˙‰ ÔÂÓÈÓ Ï˘ ÌÈÚˆÂÓÓ ÌÂÎÈÒÌÈ

ÍÒÓ ÊÂÁ‡ÍÒÓ ÊÂÁ‡ÍÒÓ ÊÂÁ‡˙Â‡ˆÂ‰
˙Â‡ˆÂ‰≠ ˙Â‡ˆÂ‰‰≠ ˙Â‡ˆÂ‰‰„ÈÓÏ˙Ï
·Èˆ˜˙ÌÈ¯Â‰˙ÈÓÂ˜Ó ˙Â˘¯ÌÈÙÏ‡·

‰Ï˘ÓÓ‰

ÈÏÏÎ ÚˆÂÓÓ∂∑Æ≥•∑Æ∑•≤µÆ∞•∑¨≤±µ

ÌÈ·˘Â˙ ≤∞∞¨∞∞∞ ÏÚÓµ≥Æ¥•µÆ∞•¥±Æµ•∏¨µ∞π
ÌÈ·˘Â˙ ≤∞∞¨∞∞∞≠±∞∞¨∞∞∞∂≥Æ¥•∑Æ¥•≤πÆ≤•∑¨≤∂µ
ÌÈ·˘Â˙ ±∞∞¨∞∞∞≠µ∞¨∞∞∞µ∂Æ∞•πÆ≥•≥¥Æ∑•∑¨±π≥
ÌÈ·˘Â˙ µ∞¨∞∞∞≠≤∞¨∞∞∞∂πÆ≤•∑Æ∏•≤≥Æ±•∂¨∏≤∑
ÌÈ·˘Â˙ ≤∞¨∞∞∞≠±∞¨∞∞∞∂∑Æ≥•∏Æ≤•≤¥Æµ•∏¨±¥≥

ÌÈÈ·¯Ú ÌÈ·Â˘ÈÈ· ÚˆÂÓÓπ≥Æ∞•≤Æ≥•¥Æ∑•¥¨µπ∏

ÌÈÈ„Â‰È ÌÈ·Â˘ÈÈ· ÚˆÂÓÓ∂≤Æπ•∏Æ∂•≤∏Æµ•∑¨∂∂∂

∫¯Â˜Ó‰ÆÈÓÂ˜Ó‰ ÔÂËÏ˘‰ ÊÎ¯Ó 
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ÔÂÈ„ ÌÂÎÈÒ

‡Â·Ó

ìò íéé÷úä éîã÷à íã÷ä êåðéçä úëøòî øåæéáìå äîøåôøì äòöäá ïåéãä

éîåàì­ïéá ø÷çîá ºúåðåúéòá òåáù åúåàá íéâéàãî íéðåúð íåñøô ò÷ø

íå÷îá äî÷åî ìàøùé ¬úåðéãî ´±­á ±µ éðá íéãéîìú ìù íéâùéä ÷ãáù

íéòãîá ³³­ä íå÷îáå ä÷éèîúîá ³±­ä íå÷îá ¬àø÷ðä úðáäá ³°­ä

®¨ä¢æéô çåãá íëåñ ø÷çîä©

âéöäù ¬êåðéçä úëøòîá éåðéùìå øåæéáì äòöää äàùð äæ íåñøô úåá÷òá

®äéòáá ìåôéèìå úåããåîúäì éøùôà ïåøúô ìù éôåà ¬àéáì øåè÷éå §ôåøô

‰Úˆ‰‰ È¯˜ÈÚ

·Èˆ‰ ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓÏ ˘„Á ‰·Ó ˙¯„‚‰Ï‡¯˘È ˙È„Ó· ˙È¯Â

ïéáì äìéä÷ä ïéá áø ÷çøîáå äáø úåéæåëéøá úðééôåàî êåðéçä úëøòî

© çååéã úåéøçà ïéà ¬ïë åîë ®úåèìçää úìá÷ éã÷åîaccountability¨

úåëîñ øôñä­úéá ìäðîì ®úåéøçàì úåéåëîñ ïéá øù÷ ïéàå ¬úåôé÷ùå

çåë ø÷éòá© íéáàùî ãåéð ìù íåçúá ãåçééá ¬øúåéá íéîöîåöî úåéøçàå

íéîéé÷ àì »ïùåéî êåðéçä úåãñåî ìù éìåäéðä äðáîä ®øôñä­úéá êåúá ̈ íãà

¬úåëéàä ìò çå÷éô ïåðâðî ïéà »íéáééçî íééãåîéì íéâùéäì íéèøãðèñ

®ïéèåìçì íéöéøîú úìåèð øëùäå ìåîâúä úëøòîå

®éìåäéð ÷éX ïéòî åøöéå íéðù úåøùò êùîá åçúôúä åììä íéàðúä

úåùøä ìù íéôåâ íä úëøòîä êåúá äæä ÷éXä úà åàìéîù íéôåâä

ìù õàåî êéìäú ¬øåùòî øúåé éðôì ¬êåðéçä úëøòîá çúôúä êëå ¬úéîå÷îä

úåðåùá úðééôàúî úéîå÷îä úåìéòôäù ïáåî ®éâåìåàãéàå éðëåú ¬éìëìë øåæéá

®úéîå÷î úåùø ìë ìù úéúøáçäå úéìëìëä úìåëéá ø÷éòá úàèáúîù ¬äáø

äéöðã÷á ÷ø àìå ¬úåðåøçàä íéðùá êåðéçä ãøùî äñéð äæ ò÷ø ìò

äáåâúë íéúòìå ¬íééîåçú ¬íééîå÷î íéàöîîì äáåâúë ìåòôì ¬äðåøçàä

ìôèì éãë íìåà ®úåðååâîå úåáø úåéðëú òéöäå ¬åî÷ù úåéøåáéö úåãòååì

ïâòéù ¬éúëøòî ììë ¬óøåâ ¬éèñéìåä êìäîá êøåö ùé úëøòîä ìù íéìùëá

®ïäî úçà ìë ìù úåéáéè÷ôàä úà ìéãâéå úåðåùä úåéðëúä úà

 éáøòîä íìåòá úåðåù úåðéãîá åîùåé øåæéá úåéðëúÑ¬ãðìåä ¬äéãååù 

®äéìøèñåà ¬ãðìéæ­åéð ¬äãð÷ ¬úéøáä­úåöøà ¬äéìâðà ¬÷øîðã



¥±

äèîäî úåéåëîñ øåæéá àåä äæä ìãåîä ñéñáá ãîåòù éæëøîä ïåéòøä

úåëîñ íò äáçø äéîåðåèåà ïúîå äîöòä ¬çèùì æëøîäî øîåìë ¬äãùì

äîøä ®øôñä­úéá úîøìå úéîå÷îä äîøì úéîåàìä äîøäî ¬úåéøçà ãâðë

ììåë ¬øôñä­éúá úàå úéîå÷îä úåùøä úà ¬äìéä÷ä úà úììåë úéîå÷îä

äìåòô óåúéù íò ¬äéöæéèø÷åîã ìù êéìäú íâ ããåòì ùé ®íéøåäå íéãéîìú

®äìéä÷äå éîå÷îä ïåèìùä ìù àìî

äìëùääå êåðéçä úîøá äééìòì àéáäì àéä úéæëøîä äøèîä

úà íöîöìå òãéä éîåçú ìëá íééãåîéìä íéâùéää úà øéáâäì ¬íúåëéàáå

®úåðéåöî ìò øúååì éìáî ¬íé÷æçì íéùìç ïéá íéøòôä

ºúåéøçà éîåçú äùéîç ìò ã÷ôåî äéäé êåðéçä ãøùî ¬òöåîä ìãåîá

£®êåðéçá ìò­úåðåø÷ò úééååúä

£®òãéå úåéåðîåéî ìù íéèøãðèñå íéð÷ú úòéá÷

£î áåö÷úÏ®éîå÷îä êåðéçä éìäð

£®çå÷éôå á÷òî òåöéá

£®äëøòäå ø÷çî ¬çååè êåøà ïåðëú

äöòåî íâ íé÷äì òöåî ¬úåøçà úåîã÷úî úåðéãîá äùòðù äîì äîåãá

ùîùúå êåðéç éàùåðá éøåáéö çéù íéé÷ì úéàøçà äéäúù ¬êåðéçì úéîåàì

îì õòééî óåâÏ®êåðéçä ãøùîìå êåðéçä éìäð

îÏúåéåùøá íåéä íéîéé÷ä íéáàùîä ìò úúùåé éîå÷îä êåðéçä ìäð

ìù òåöéáä éãé÷ôúî íéáåàù åéäé åúåéøçà éîåçúå åéãé÷ôú ®úåéîå÷îä

ºêåðéçä ãøùî

£®øôñä­éúáá íéáàùî ú÷åìçå áåö÷ú

£®øôñä­éúá ìù ãåéöìå úåéúùúì äâàã

£îäÏ®íéìäðîäå íéøåîä ìù ÷éñòîä äéäé ìäð

£ãøùî òá÷éù úåðåø÷òì óåôëá ãåîéìä úåéðëú áåìéùå íåùéé ìò úåéøçà

äìéä÷äå íéãéîìúä íéìåëé êë ¬äìåãâ çèùì äáø÷äù ìëë© êåðéçä

®¨úåðåøúôä úàå úåùìåçä úà øúåé áåè øúàì

£ùé© úëøòîá éåèéá éãéì àá øáë äæ ãé÷ôú ®éîöò ìåäéð úåðåø÷ò ãåãéò

®¨éîöò ìåäéð ìù êéìäúá íééåöîù øôñ­éúá úåàî

­úéá úååö ìò éàøçàù ìäðî ãòå ãîåò øôñä­úéá ùàøá ¬ìãåîä éôì

áøòúî àì ìáà ¬úéâèøèñà úåéðéãî òáå÷ ¬øôñä­úéá ìäðî ìòå øôñä

íúåà ø÷áîå äìåòô úåéðëú ìò ¬áéö÷ú ìò íéçååéã ìá÷î ¬óèåùä ìåäéðá

éîå øôñä­úéáá åãîìéù íéøåîä éî òåá÷ì ìëåé ìäðîä ãòååä ®äðùä íåúá

®åúåà ìäðé
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äöòåî íâ í÷åú ¬êåðéçì úéîåàì äöòåî úî÷äì ìéá÷îáù òöåî

éùéàå úéîå÷îä úåùøä ùàø åãîòé äùàøáù ¬úåùø ìëá êåðéçì úéîå÷î

úåéåîéã÷ úòéá÷ ìòå êåðéçä úåéðéãî ìò úéàøçà äéäú åæ äöòåî ®øåáéö

ïë åîëå ¬¨êåðéçä ãøùî øåîàë éàøçà ìòä­úåéåîéã÷ ìò© úéîå÷îä äîøá

®äìéä÷ä úåáøåòî ìò

¬äìàä úåìèîá ãåîòì åìëåé àì úåîéåñî úåéîå÷î úåéåùøù äãéîá

ìåèéì äúåëîñá øùà ¢äàåø÷ äãòå¢ ñðëúú ¬ìãåîä òåöéáá åìùëééù åà

®êåðéçä ãøùîì ïáéùäìå ¬äéúåéåëîñî ÷ìç êåðéçì úéîå÷îä äöòåîäî

úåéâåñäå úåéåçúôúääù äùåøéôù ¬úåôé÷ù àåä ìãåîá óñåð áåùç ãåñé

®øåáéöì úåéåìâ åéäé úåðåùä

úìèåáî àì äãéîá òáåð ìàøùé úðéãîá êåðéçä úëøòî ìù ñìéëà á÷ò

úåìéòéá ãåàî íéòâåôù ¬íééèôùîå íééìëìë ¬íééðåâøà ¬íééðáî íéðééôàîî

íéøöåúì äúåùøì íéãîåòù íéáàùîä úà íâøúì úëøòîä ìù úìåëéáå

®úàæ øôùì àá òöåîä ìãåîä ®íééãåîéìå íééëåðéç

‰Úˆ‰‰ ˙ÂÎÊ· ÌÈÂÚÈË

·¯Ó· ÌÈÙ˙˙˘Ó‰ ˙È·‰ ÔÂÈ„· ‰ÎÈÓ˙Â ‰ÓÎÒ‰ ÂÚÈÌÈÈÊÎ¯Ó‰ ˙ÂÂÈÚ¯

·‰ ˙Ó‚Ó˘ ÍÎ ÏÚ Ú·ˆÂ‰ ÆÏ„ÂÓ‰ Ï˘·Î ¯ÂÊÈ· È„ÈÏ ‰‡· ¯ÁË˘· ÈÂËÈ

·ÂÚ ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ÂÌÂ˘È¯ ÌÂÁ˙· ‰Ó‚Â„Ï ¨˙ÈÓÂ˜Ó‰ ˙Â˘¯Ï ÏÚÂÙ· ˙Â¯

„Ù ˙ÂÓÊÈ ÌÂÁ˙· ¨ÌÈ„ÈÓÏ˙‰Æ„ÂÚÂ ¨˙ÂÂ˘ ˙ÂÈ‚Â‚

ïéá ååùä ¨é÷ñòä øæâîäî íéôúúùî ø÷éòá© ïåéãá íéôúúùîäî ÷ìç

®øáùîá éåöîù éìëìë óåâ åà äîøéô ìù áöî ïéáì êåðéçä úëøòî ìù äáöî

úåìòééúä åø÷éòá ììåë ¬úéìëìë äøáç ìù äø÷îá åîë ¬ùåøãä ìåôéèä ¬êë

ìîâúì êøåöä øëæåä øàùä ïéá ®çååéã úåéøçàå úåâéäðî úøéöéå úëøòîä ìù

ìù âåñ êåðéçá úåàøìå íééùéà íéæåçá íéøåî ÷éñòäì ¬íéðééèöî íéøåî

úñéôú¢ ùáâì ùé åæ äô÷ùä éôì ®øúåéá äáåèä äøåöá ÷ôñì ùéù ¢úåøéù¢

®íééîå÷îä íéáùåúä éëøåöì øôñä­éúá úà íéàúäìå ¢çå÷ì

ìù äðåúð äîø ìëîù ïòèå éðáî éåðéù úåëæá øáéã øöåàä ãøùî ì¢ëðî

®íééðáî íééåðéù úåòöîàá øúåé ÷éôäì øùôà íéøåîå íéáàùî

úëøòî ìù ¢ïåîã÷ä àèçä¢ úà äâéöä äòöää úåëæá úôñåð äðòè

êåðéçä úëøòî ®úéúáéáñä äéöèðééøåàäî ãéîìúä ÷åúéð ºìàøùéá êåðéçä

åìçù íééúåáøúäå íééúøáçä íééåðéùì äîöò úà íéàúäì äìéëùä àì

®äøáçá úåéðâåøèää úîâîìå ¬ìàøùéá úåðåøçàä íéðùä úåøùòá



¥≥

åøáéã éçéîò úéîåìù øáòùì ì¢ëðîäå ùåøéú úéðåø êåðéçä ãøùî ì¢ëðî

óñåðá ®êåðéçä éôìë äøáçä ììë ìù úåñçééúäá ÷åîò éåðéùá êøåöä ìò

®íééëåðéç íéâùéä úããåòîù úéúåáøú äøéååà øåöéì ùé ¬úéðáî äîøåôøì

˙ÂÈÊÎ¯Ó ˙ÂÈÂ‚ÈÈ˙Ò‰

éåðéùî åâééúñä ¨íéøåîä éðåâøà éâéöð íäéðéáå© ïåéãá íéôúúùîäî ÷ìç

åîöò êåðéçä ãøùîù êëì øåúçì óéãòù øîàð øàùä ïéá ®éðáî åø÷éòù

øáâåî ìåîâúáå íéãåîéì úåéðëúá òé÷ùäì éåöø éëå çèùì øúåé áåø÷ äéäé

éåèéá éãéì äàá øáë øåæéáä úîâîù àéä äúìòåäù äðòèä ®íéøåî ìù

®úëøòîä ìù úåéòáä ìò úåðòì äáéèéî äðéàå çèùá

ïåéååùä éà ïéáì òöåîä ìãåîä ïéáù øù÷ä àéä äðåãð øùà úéæëøî äéòá

úîâîù ùùç ùéå íéìåãâ äéøôéøôäå æëøîä ïéá íéøòôä ®êåðéçá íéøòôäå

âåàãì ùé ¬êëéôì ®íúåà íéöòú êà çèùì òåöéáä úåéåëîñ úãøåäå øåæéáä

øàùä ïéá© øåæéáä ìù úéìéìù äòôùä åòðîéù íéöôîå íéð÷úî íéðåðâðîì

íâ àìà ¬úéîåðå÷à­åéöåñ äðéçáî íéùìç íéáåùééì ÷ø àì áì íéùì ùé

çåãá äìòåä øùà© ¢ãéîìúì áåö÷ú¢ ìù ïåéòøä ®¨íéøòá úåùìç úåðåëùì

ãøùîù ïååéë ¬úéøåæéá úëøòî ìù áöîá ÷éôñî åðéà ¨ìá÷úäå éðùåù úãòå

úà äååäî åðéà åìù áéö÷úäå ¬äìåãâ úëøòîá ãçà ï÷çùì êôåä êåðéçä

úà ïåáùçá úç÷ì ùé ®úéîå÷î úåùø ìë ìù íéáàùîäå áéö÷úä ììë

éåöéô íò ãçé ¬úåéîå÷îä úåéåùøä úà íàúäá áö÷úìå äìàä íéîøåâä

®úð÷úî äéìôàå

ììë ìù óúåùîä äðëîä ìò øåîùì ùé ¬íééâåâãôä íéðëúì øùàá

äðëî úøéöéå íéðëú úðéçáî íâ àìà íéâùéä úðéçáî ÷ø àì© íéãéîìúä

®¨éúåáøú óúåùî

ÌÂÎÈÒ ≠ ˙·Ï ¯ÂÓÈÏ ÍÂÈÁ‰ ˙¯˘

äîøåôøå ãéîìúì áåö÷ú åîë ¬úåîøåôø äîë õîéà øáë êåðéçä ãøùî

äãéòî ¬úéñçé äøö÷ ïîæ úôå÷úá úåðåù úåîøåôø õåîéà ®úåøâáä úåðéçáá

®úëøòîá éå÷ì åäùîù êëá úéúîà äøëä ìò

íéòáåðä ¬úåîøåôøä íåùééá íééù÷ íò ããåîúî êåðéçä ãøùî ¬úàæ íò

ìù úéðáî úåçéù÷î ïäå ¬íéø÷áì úåùãç äðúùî úéáéö÷ú úøâñîî ïä

®úëøòîä
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ºíéàáä íéàðúì âåàãì ùé ¬ùîî ìù éåðéù êåøòì éãë

®±úãîòä úåòöîàá úàæå ¬êåøà çååèì ïðëúì êåðéçä ãøùîì øùôàì ùé

äéäéù ¬éúðù­áø áéö÷ú àìì ®úåéúðù­áø úåòåá÷ úåéáéö÷ú úåøâñî

øùôàúé àì ¬¨úåðåøçàä íééúðùá íéöåöé÷ ±±© íéöåöé÷î øøçåùî

®éúðù­áø ïåðëú

®²äòéáä àì êåðéçä úøù ®íééðáîäå íééèø÷åøåéáä íéîñçä úà øéñäì ùé

ïâåä ìåîâúá äëîú íìåà ¬íéøåîä øëù ìù úôøåâ äàìòäá äëéîú

ïéá äðçáàå íéìåîâú úøéöé ¬úåéåîìúùä ìåìëéù íéøåîì éìàéöðøôéãå

úåøùôà© úéú÷åñòú úåùéîâá êøåöä úà äùéâãä äøùä ¬ïë åîë ®íéøåî

øùôàúú êë ®ìåîâúå úåîã÷úä ìù ìåìñî úøéöéá êãéàîå ¨íéøåèéôì

®úéúåëéà äàøåä

®³ú÷éãá àìì íééåðéù åòöåá øáòá ®úëøòîì úåëéà úø÷á ñéðëäì ùé

¬äñøåáìå íé÷ååùì ãåâéðáù øåëæì ùé ®íäìù íéâùéääå úåàöåúä

íéããîð êåðéçä úëøòîá íééåðéù ¬éåðéù ìëì äáø úåøéäîá íéáéâîù

®ïîæ êøåàì ÷ø



¥µ

·Ê ˙„ÚÂ ÁÂ„ ÌÂÎÈÒ ∫‡ ÁÙÒ±π∏∞ ¨¯

úéìàøùéä äøáçä ìù äééôåàù àåä ¬úåöìîää ãåñéá çðåîä ¬äçðîä å÷ä¢

øùåëá äìçù äìåãâä úåîã÷úääå àñéâ ãçî êåðéçä úëøòî ìù äéëøöå

ã÷åîä úãå÷ð úøáòä íé÷éãöî ¬àñéâ êãéàî úåéîå÷îä úåéåùøä ìù ìåäéðä

¢®úéîå÷îä úåùøä úåéøçàì êåðéçä úëøòî ìåäéðá

úåéøçàå úåìéòô éîåçú ú÷åìç òåöéáì íéìãåî éðù çåãá íðùé êë íùì

éúåøéù ìù ¢úåçå÷ì¢á äëéîúå ¢äèî¢ ìù êøòîë øãâåîù ¬êåðéçä ãøùî ïéá

úåéåëîñäå úåéøçàä áøîá åàùééù ¬úåéîå÷îä úåéåùøä ïéáì ¬êåðéçä

®íééîå÷îä êåðéçä éðééðòá úåòâåðä

úëøòîá êåðéçä ãøùî ìù úåáøòúä øùôàì úù÷áî äòöää ¬óñåðá

êåðéçä úëøòî ìù úåéáéè÷ôàäå äîøäù øøáúé íà ¬úéîå÷îä êåðéçä

®úå÷ôñî ïðéà úéîå÷îä äîøá

®úåéîå÷î úåéåùø ìù øçáð øôñîá éåñéð äìéçú êåøòì íâ òöåî

ïéá íéãé÷ôú ú÷åìçì íééììë íéðåéøèéø÷å úåéâèøèñà ºäçðîä ìãåîä ®à

úåéîå÷îä úåéåùøä ïéáì úåáøúäå êåðéçä ãøùî

ºêåðéçä ãøùî ìù úåáøåòî úåîø ùåìù ïðùé äæ ìãåî éôì

®±®úëøòîä ìù äøéùé äìòôä åà òåöéá

®²ìò øéùé çå÷éôå úåéîå÷îä úåéåùøì úåèøåôî òåöéá úåàøåä ïúî

®òåöéáä

®³úåùøì òåöéáå äèìçä úåéåëîñ úøáòä ¬úåìåòôì íéèøãðèñ úòéá÷

®íééáåéç íéöéøîú úøéöéå íéèøãðèñä úøéîù ìò çå÷éô ¬úéîå÷îä

ºíéðåéøèéø÷ éðù éãé ìò úòöáúî úåáøåòîä úîøì úåìåòôä éâåñ úîàúä

®±®ïåãðä íåçúá éîå÷îä ñøèðéàä úîøì éîåàìä ñøèðéàä úîø ïéá ñçéä

®²äàöåúë© úéîå÷îä äîøáå úéöøàä äîøá òåöéáä úåìéòéå úåéáéè÷ôà

®¨íåçú åúåàá òåöéá úîøå éìåäéð øùåëî äàöåúë åà ìãåâì ïåøúéî

®êåðéçä ãøùî ìù úåáøåòî úîø òáå÷ íéðåéøèéø÷ä éðù ïéá áåìéùä

úéîå÷îä äîøá äìòôäì ïåøúé ùéå ÷äáåî éîåàì ñøèðéà íéé÷ íà ºäîâåãì

òåöéá úåîø ïéá ïéçáäì òöåî ®² úåáøåòî úîø è÷ðéú ¬òåöéá úðéçáî

úåáøòúää úãéî úà íéàúäìå ¬úåðåùä úåéîå÷îä úåéåùøä ìù úìåëéå

úëøòä ¬éîöò ìåäéð øùåë ºìù íéããîì íàúäá úàæ ®åæ äîøì ãøùîä ìù

íéèøãðèñä úòéá÷ éáâì ®éîåðå÷à­åéöåñ íéðåéö íìåñ ¬ìòåôá òåöéá úîø
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íééëåðéç ¬íééãåîéì íéîåçúì íâ åñçééúé äìà éë òöåî ¬¨³ úåáøåòî úîø©

íéèøãðèñä ïë åîë ®úëøòîä úìòôä ìù íééæéô íéîåçúì ÷ø àìå íééúøáçå

íåîéðéîä úà åàèáé ¬úåîåùúì àìå úåéåöøä úå÷åôúì íø÷éòá åñçééúé

®éîå÷îä ïåèìùä íò óåúéùá åòá÷ééå éîåàìä ñøèðéàä úðéçáî éåöøä

∫ÔÂÓÈÓ‰òá÷éù úåéåôéãòì íàúäá éìàéöðøôéã äéäé úåéåùøä ïåîéî 

¬çåôéè úåðåòè úåéñåìëåà ¬äééñåìëåàä ìù úåéðâåøèä ïåâë ¬êåðéçä ãøùî

úéîå÷îä úåùøì ïúðéú áéö÷úä úøâñîá ®§åëå ïéñåìëåà úåìéìãå øåæéô

åòá÷ééù íéâééñ éô ìò© íéîåçúä ïéá äøîäìå íéáàùî ãåéðì úåøùôà

íéèøãðèñá äãéîò íéé÷úú ãåò ìë úàæå ¬¨íééîåàì íéñøèðéàì íàúäá

®åòá÷ðù úå÷åôúä úâùäå

∫ÁÂÂÈ„Â ÁÂ˜ÈÙúãîåò äãéî åæéàá ÷åãáé êåðéçä ãøùî ìù çå÷éôä 

ñéñá åùîùé åéàöîîå ¬íåçú ìëá åòá÷ðù úåîøåðá úéîå÷îä úåùøä

íéùåøãä íééåðéùå ¬ãçî ãøùîä ìù úåáøòúää úãéîá éåðéù ìò äèìçäì

®êãéàî íîöò íéð÷úá

äëåúá úììåëä© úåéøçà ïéá àéä ìãåîá úòöåî øùà úôñåð äðçáà

ãøùî úåéøçàá åéäéù íéîåçú åðëúéé ¬êë ®òåöéá ïéáì ̈ çå÷éôå ïåðëú íåæéé

ìù òåöéááå ¬úôúåùî úåéøçàá åà ¬úéîå÷îä úåùøä úåéøçàá ¬êåðéçä

®íäî ãçà

 ¯ÊÚ Ï„ÂÓ Æ·—ÈÓÂ˜Ó‰ ÔÂËÏ˘‰Â ÈÊÎ¯Ó‰ ÔÂËÏ˘‰ ÈÒÁÈ ¯„Ò‰Ï ‰Úˆ‰ 

ÍÂÈÁ‰ ÌÂÁ˙·

êåðéçä úåùø ïéá úéñéñá íéãé÷ôú ú÷åìçì äòöä úàáåî äæ ÷ìçá

ìù íéãé÷ôúä éø÷éò ®úéîå÷îä êåðéçä úåùøì ¨êåðéçä ãøùî© úéæëøîä

ºêåðéçä ãøùî

£®äòåöéá úåðåø÷òå êåðéçä àùåðá úéîåàìä úåéðéãîä úòéá÷

£úåùø éãåîéìì úåéðëúå úåáééçî íéãåîéì úåéðëú ìù ä÷ôäå ïåðëú

®äøéçáì

£®äìåäéðå êåðéçä úëøòî ïåâøàì ï÷úå íéììë ¬äãéî éð÷ úòéá÷

£ìù íéðåéøèéø÷ì úåéðéãîä íåâøúìå êåðéçä éáéö÷úì úììåë úåéøçà

®íéáàùî úàö÷ä

£®êåðéç úåãñåî úçéúô øåùéà

£êåðéçä úåãñåîá äàøåää éãáåò ú÷ñòäå íãà çåë úëøòî ìåäéð

íé÷ñòåî åéäé éîùøä êåðéçá äàøåää éãáåòù äçéðî äòöää© íééîùøä



¥∑

éôìà ìù äøáòä úéìàøùéä úåàéöîáù ïååéë ¬êåðéçä ãøùî éãé ìò

íéøåîä ìù ÷éñòîäù óà ®òåöéáì úðúéð äððéà íé÷éñòî ïéá íéãáåò

êåðéçä úåéðéãî úåéçðäìå úåàøåäì åòîùéé åììä ¬êåðéçä ãøùî äéäé

®¨éîå÷îä

£®éëåðéçä ìâñì íéãéçà äãåáò éàðú úòéá÷

£úòéá÷å ¬äëøòä éðçáîå äøéùé äø÷á úåòöîàá êåðéçä úëøòî ìò çå÷éô

®úéîå÷îä úëøòîä ìù äìòôää úåéáéè÷ôà úðéçáî úåéåùøä âøãî

£®íéøåî úøùëäì úåéøçà

£®äëøãä éìòôî ïåâøà éãé ìò íúåçîúäìå íéøåî úåîìúùäì òåéñ

£êåðéç éàùåðá úåðëù úåéîå÷î úåéåùø ïéá óåúéù éñåôã ùåáéâá òåéñ

¬éòåö÷î êåðéçì úåãñåî úìòôäá ãçåéîá ̈ ¢úåéåùø ãâà¢ ìù êøãá ïåâë©

®§ãëå ãçåéî êåðéç

£øñåç íéìâîä íéáåùééá úéîå÷îä êåðéçä úëøòî ìù äøéùé äìòôä

®¨êåðéç éðééðòì äàåø÷ äãòå úåòöîàá© éîöò ìåäéðì øùåë

£®êåðéç éàùåðá íéååö úàöåäå ä÷é÷ç íåæéé

ºìãåîá úéîå÷îä êåðéçä úåùø éãé÷ôú

£®êåðéçä úåãñåî éåôéî ìù êéìäúá úåôúúùä

£®êåðéç úåãñåî úééðá

£®íéãåîéìäå êåðéçä úåéðëú òåöéáì êåðéçä úåãñåî úìòôä

£®íéãéîìú ìù úåøáòäå äîùä íåùéø

£îä ¬ïåâøàä éàùåð úìòôäÏ®êåðéçä úëøòî ìù íéôñëäå ÷ùîä ¬ìäð

£¬íééàåôø íéúåøéù ¬úåòñäå äðæä éúåøéù© êåðéçá øæòä éúåøéù úìòôä

®¨§åëå éëåðéç ¬éâåìåëéñô õåòéé

£®úôèåùä úéëåðéçä äãåáòä ìò çå÷éô úìòôä

ºúéëåðéçä äìåòôä éîåçú ìëá íééåñéð íåæéì úëîñåî äéäú úåùøä

®äðéãîä é÷åç úøéîù ìù úåìáâîá ¬§åëå äàøåä úåèéù ¬ïåâøàä úåèéù

úåìåáâì íéôôåç åéäé úåáøúäå êåðéçä ãøùî éç÷ôî ìù çå÷éôä éøåæà

éôìë êåðéçä ãøùî úà âöéé ç÷ôîäå úåéîå÷îä úåéåùøä ìù èåôéùä çèù

®úåùøä

ºæëøúú úåáøúäå êåðéçä ãøùî ìù úéæåçîä äëùìä

£®ãøùîä éãé ìò ÷ñòåîä äàøåäá íãàä çåë ìåäéðá

£®äàøåää éãáåò ìù øëùä éîåìùúá

£®¨êøåöä úãéîá© úåàåø÷ êåðéç úåãòå úìòôäá
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ÓœÍÂÈÁ Ï‰ Ñî íé÷ú úéîå÷î úåùø ìë Ïùàø ®úåáøúå êåðéçì ìäð

îÏíåçúá úåáøúäå êåðéçä úëøòî ìù ì¢ëðîë ùîùé úåáøúäå êåðéçä ìäð

äöòåîä éøáçìå úéîå÷îä úåùøä ùàøì óåôë äéäéå éìôéöéðåîä èåôéùä

®íéøçáðä

˙ÈÎÂÈÁ ‰ˆÚÂÓ Ñäáçø úéëåðéç äöòåî ìòôú úéîå÷î úåùø ìëá 

éùéà ïåâë ¬íééîå÷îä íééúìéä÷ä íéîøåâä ìë úà éåèéá éãéì àéáú øùà

íéàùåðäå íéëøöä ¬úåéòáä ìëá ïåãú äöòåîä ®íéøåäå íéëðçî ¬øåáéö

î ùàøì äéúåöìîäå äéúåòöä úà ùéâúå íééîå÷îäÏíâ àåäù ¬êåðéçä ìäð

®äéúåáéùé úà ìäðé

„Ù ˙Â¯ÈÎÊÓ˙ÈÏÙÈˆÈÂÓ ˙È‚Â‚ Ñãâà åà© úéîå÷î êåðéç úåùø ìëá 

îä ùàøù íöîåöî éòåö÷î éåâéä úååö ìòôé ¨úåéåùøÏ®åùàøá ãåîòé ìäð

êåðéçä ãøùî éâéöðå úéîå÷îä úåùøä éãáåò ¬íéëðçîî áëøåî äéäé úååöä

úà çúôìå íééëåðéç íéè÷éåøô ïðëúìå íåæéì äèìçä úåéåëîñ ìòá äéäéå

®úéîå÷îä êåðéçä úëøòî

øôñîáå úåìåãâä íéøòä ùåìùá ø÷åáî éåñéð äìéçú êåøòì òöåî çåãá

®úåôñåð úåéîå÷î úåéåùø

ÈÂÒÈ· ˙ÈÓÂ˜Ó‰ ˙Â˘¯‰ ·Âˆ˜˙ Ñ ïåø÷éò òöåî éåñéðä úøâñîá

ºúéîå÷îä úåùøä ìù áåö÷ú áéùçúì

£®íééëåðéç íéúåøéù éôì ï÷ú áéùçú

£øôñîå úåúéëä øôñî ìò úññåáî äéäú ï÷úä úçñåð ®ãéîìúì áåö÷ú

øùà© ¢éìàéöðøôéã úåòù íã÷î¢á áùçúäá úàæ ®äúéëá íéãéîìúä

äøùëä úåòåö÷î ìù úåòùå ìåäéð úåòù ¬êðçî úåòù ïåáùçá àéáî

®¨ãéîìúì



¥π

∫· ÁÙÒ·‰ ˙ÈÎ˙ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ· ¯ÂÊÈ‡‰Â ¯ÂÊÈ
±ππ± ¨‰È„ÂÂ˘·

© èðîìøôå äìùîî íò úéðåéöåèéèñðå÷ äéëøðåî àéä äéãååùRiksdag®¨

ïôåàá ®ùôð ïåéìéî ¸®¹­ë ìù äééñåìëåà äéãååùá ®úåéìîñ úåéåëîñ êìîì

ïåéìéîë åôñååúä úåðåøçàä íéðùá êà ¬úéðâåîåä äøáçá øáåãî éúøåñî

®íéøâäî

äôé÷î äîøåôø äéãååùá äòöáúä ¹°­ä úåðù úìéçúå ̧ °­ä úåðù óåñá

äðéãîä ìù äèéìùî øáòî àåä äîøåôøä úà äçðîä å÷ä ®êåðéçä úëøòîá

éãé ìò íéãòéå úåøèî úòéá÷ì ¬¨úåéåëîñ æåëéøå íéììë úòéá÷ úåòöîàá©

®úåéøçàå úåéåëîñ øåæéá úåòöîàá íòåöéáå äðéãîä

·ÈÂ‡≠Ì„˜‰ ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ Æ±˙È‡ËÈÒ¯

íéãøùîä© êåðéçä ãøùî íâ êëå ¬åîöîåö äéãååùá äìùîîä éãøùî

®¨íéãáåò ±µ°­ëì åîöîèöä

ºèðîìøôäå êåðéçä ãøùî ãé÷ôú

£¬íé÷åçá íéáåâî øùà ¬úåéììë úåøèîå ¬íééììë ìò­úåðåø÷ò úééååúä

®íéìäðáå íéååöá

£®úéììë íéãåîéì úéðëú ùåáéâ

£ © úåàöåú­úåøèî ìåäéð ïåø÷éò úøæòá úåéðéãîä òåöéá ìò çå÷éôgoal-
and-result-oriented steering systemúåòöîàá äùòð çå÷éôä ®¨

®äìùîîì äôåôëä ¨¢êåðéçì úéöøàä úåðëåñä¢© úéàîöò úåðëåñ

 ¢êåðéçì úéöøàä úåðëåñä¢Ñ National Agency For Education
ºíééæëøîä äéãé÷ôúå ±¹¹±­á äî÷åä

£®íéãéîìú úëøòäì íéðåéøèéø÷å íéãåîéì úåéðëú úééðá

£®íúøùòäìå íéøåîä ìâñ úøùëäì úåéøçà

£øôñä­éúáå úåéîå÷îä úåéåùøä ãå÷ôú ìù äëøòäå äø÷á ¬çå÷éô

äãéîòå úåãéçà úîéé÷úîù êëì äâàã ®äðéãîá íéðåùä íéøåæàá

éúàååùä çåúéð øùôàúî êë êåúî ®íééöøàä íéèøãðèñáå ìòä­úåøèîá

®úëøòîä ìù úéììë äééàøá ¬íéðåù íéøåæàá íéâùéäå ãå÷ôú ïéá

£ãçà ìë úåãåà úðëãåòî áöî úðåîú úâöä ììåëù äìùîîì éúò çååéã

®äðéãîá íéøåæàäî

£®úéîå÷îäå úéöøàä äîøá úëøòîä ìù çåúéôå íéøåôéù ïòîì úåìéòô

£®äéãååù éáçøá úåéøåæà úåçåìù ±± ùé ¢êåðéçì úéöøàä úåðëåñ¢ì
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íä úëøòîá íéãòéä úâùäå òåöéá ìò úåøéùé íéàøçàù íéôåâä

© úåéîå÷îä úåéåùøämunicipalitiesúåìòåô ïúøâñîá ®¨øôñîá ²¸¹© ¨

ååúåäù íééììëä íéåå÷ä ìù øúåéá ìéòéä íåùééì úåâàåãù úåéðåøéò úåöòåî

ºúììåë åæ úåéøçà øàùä ïéá ®äðéãîä éãé ìò

£éìôéöéðåîä áéö÷úä úøâñîá úàæ ®øôñä­éúá áåö÷úå íéáàùî ú÷åìç

äæ íåçúá© éúìùîî áåö÷úîå íééìôéöéðåî íéñîî ïä åéúåñðëä øùà

®¨äéîåðåèåàî úéðäð úéîå÷îä úåùøä

£®øôñä­éúá ìù ãåéöå úåéúùúì äâàã

£íéåå÷ì óåôëá úéîå÷î íéãåîéì úéðëú úøéöéå íéãåîéì úéðëú ìò çå÷éô

© íééöøàäschool plan®¨

£®¢êåðéçì úéöøàä úåðëåñ¢ì éúò çååéã

äéîåðåèåà äæ éøåæéá äðáî úøâñîá úðúéð úåéîå÷îä úåéåùøìå úåéøéòì

ãéîúî á÷òî åðùé úàæ íò ®ãåîéìä éðëúá ïäå íéáàùîä ú÷åìçá ïä äáçø

ïî åà íéìäðä ïî úéðåöé÷ äâéøç ùé íà úéúìùîî úåáøòúäì úåøùôàå

®¨ìòåôá äùîåî àì åæ úåøùôà© ååúåä øùà úåéììëä úåøèîä

çñðî øôñ­úéá ìë ®íîöò ãåîéìä úåãñåîì ãò óà òéâî éøåæéáä äðáîä

ãåîéì úåèéù íéàúîå ¨íééììëä íéãòéì óåôëá© ãåîéì éãòéå äãåáò úéðëú

®äìà íéãòéì úåðåù

óåúéù íâ ùé íéðåëéúá© úåèìçää úìá÷á íéôúúùî íéøåääå íéøåîä

®åæ äøèîì úåñðëúîä úåéøôñ­úéá úåöòåî ïðùéå ¨íéãéîìúä ìù

úàæå ¬¨ïáéö÷úî© ïîöò úåéîå÷îä úåéåùøä ïä íéøåîä ìù ÷éñòîä

ãåâéà¢ ïéáì íéøåîä éðåâøà ïéá íéâùåîä íééöåáé÷ øëù éîëñäì óåôëá

®¢úåéîå÷îä úåéåùøä

 ºøúàá ïåúéò úáúë ìùîì åàø©http://eiro.eurofound.eu.int/1999/
inbrief/se9910100n.html ¨

·‚‰ ‰ÏÎ˘‰‰ ˙Î¯ÚÓ Æ≤‰‰Â

© úôñåð úéöøà úåðëåñ úìòåô äåáâä êåðéçä íåçúáNational Agency
for Higher Educationäâàã ¬çå÷éô ¬äëøòä ø÷éòá íä äéãé÷ôúù ¬¨

®äìùîîì óèåù çååéãå ¬íéøôåî íðéà íéìäðäå íé÷åçäù êëì

íéàá äéöæéèø÷åîãäå øåæéáä äåáâä êåðéçáå úåàèéñøáéðåàá éë ïéåöé

íéèðãåèñ éãåâéàì êééúùäì íéáéåçî íéèðãåèñäå ÷äáåî ïôåàá éåèéá éãéì

äðéãîä úåìòáá åáåøá àåä äåáâä êåðéçä© íééöøà íéôåâì íéâéöð øåçáìå

®¨äéãé ìò àìî ïôåàá ïîåîîå

 ºøúàä êåúî çå÷ì©http://estia.programkontoret.se/edu/¨
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∫‚ ÁÙÒ·‰ ˙ÈÎ˙ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ· ¯ÂÊÈ‡‰Â ¯ÂÊÈ
‚‡· ‰ÈÏ‰ ˙Â˘Ó–±πππ „Ú ∏∞

ä÷é÷ç éåáéâá© êåðéçä úëøòîá äîøåôø äéìâðàá äîùåé úåðåøçàä íéðùá

íéôåâì úåéåëîñ úìöàäå øåæéá àéä äñéñáá úãîåòä äîâîäùë ¬¨úéùàø

®íééøôñ­úéáå íééøåæà

ìåòôìå ùãçúäì ¬íééàîöò úåéäì øôñä­éúáì øùôàì àéä äøèîä

®úåéîå÷îä úåáéñðá éåðéùì íàúäá ¬¢òáå÷î¢ àìå ùéîâ ïôåàá

ãåñé úåðåø÷òá ¬åæ äèéùá ¬úã÷îúî úéöøà ììëä êåðéçä úëøòî

©principles© úåàöåúáå ¨outcomesùôåçä úà øôñä­éúáì äøéàùîå ¨

 àø÷ðù äî© úåéîå÷îä úåéâåñá ìôèìstandards, not structureséôë ¬

 ÷åçä úòöäá øééìá éðåè äìùîîä ùàø øéäöäùWhite Paperåúøúåëù 

Excellence in Schoolsåúøéçá íò ãéî èðîìøôä éðôì çéðä åúåàùå ¬

úéîå÷îä äîøá ïåëð ãå÷ôú ìò çå÷éô òöáúî íøåàìù úåðåø÷òä ®¨±¹¹·­á

© âåöéé ìù íärepresentation© çååéã úåéøçàå ¨accountabilityéôë ¬¨

íéôåâäå íéìäðîä íä êåðéçä àùåð ìò íéðåîàä íéôåâä ®êùîäá èøåôéù

­ä© úéîå÷îä êåðéçä úåùø ¬øôñä­éúáá íéìäðîäLocal Education
Authority – LEA© øùä åùàøáå êåðéçä ãøùîå ̈The Secretary of State

for Education and Skills®¨

· ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ˙ÈÓÂ˜Ó‰ ‰Ó¯

© ìäðî óåâ íé÷î øôñ­úéá ìë äùãçä äèéùì íàúäágoverning body®¨

äðîî óåâä ®¨éøôñ­úéáä ìå÷éùì íàúäá© íéâéöð ²° ãò ¹­î áëøåî äæ óåâ

ç÷ôîå áéö÷úäå äãåáòä úåéðëú úà øùàî ¬åéðâñå øôñä­úéá ìäðî úà

úìäðäì íéìäðî úöòåî ïéá ïéìîåâä éøù÷ì äîåãá ¬åúååöå ìäðîä úãåáò ìò

ºúåöåá÷ òáøà íéâöééî äæ óåâá íéâéöðä ®äøáç

£© íéìäðî­íéøåäparent governorsíéøåää ììë éãé ìò íéøçáð øùà ¬¨

®íúåà íéâöééîå

£© íéìäðî­úååö éùðàstaff governorsìù úååöä éãé ìò íéøçáð øùà ¬¨

®øôñä­úéá éãáåò øàù úà ïäå äàøåää ìâñ úà ïä ììåëä øôñä­úéá

éìîéðéî ïîæ ÷øôì øôñä­úéáá íé÷ñòåî úåéäì íéáéåçî íéøçáðä

äøåî äéäéù áéåçî íéøçáðä ïéá ®¨ìäðîä óåâä éãé ìò òá÷ééù© íéåñî

®úåçôì ãçà
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£© úéîå÷îä êåðéçä úåùø íòèî íéìäðîLEAéãé ìò åðåîé åììä ®¨

­äLEA âåñî øôñ­éúáá èòîì ¬Grant maintainedíâ íéàø÷ðä 

Foundation schoolsíäå úéîå÷îä úåùøä ìù äèéìù ïéà íäáù ¬

®éîåàìä êåðéçä ãøùîî úåøéùé íãîòî úà íéìá÷î

£© äìéä÷ä íòèî íéìäðîcommunity governorsìò íéøçáð åììä ®¨

ììåë© úéîå÷îä äìéä÷á íéðåù íéîøåâ íéâöééîå ìäðîä óåâä ìë éãé

®¨íéé÷ñò íéîøåâ

íéôåâä ìë ìù íåøåôì úåâéöð çìåù óàå òåá÷ ïôåàá ñðëúî ìäðîä óåâä

 íéåñî ïîæì úçà ñðëúîä íéìäðîä(Quorum)éììë íåøåô åúåà ùàøá ®

íéôå÷ùå íééåìâ íäéúåð÷ñîå íåøåôä ìù íéðåéãä ®íéðâñå øçáð ø¢åé ãîåò

®øåáéöì±¹¬úéøôñ­úéá ¢ä÷åç¢ ïéòî øöåé íéìäðîä íéôåâä ïî ãçà ìë 

íéçèáåî äìà úåéåëîñå íéìë© ìåäéðì úåéåëîñå íéìë ùé ìäðî óåâ ìëìå

øôñä­úéáì íéòâåðä íéàùåðä ììë ®¨úéîå÷îä êåðéçä úåùø éãé ìò åì

ºíéôåâ äùåìù éãé ìò íéâäðåî

£© íéìäðîä íéôåâäGoverning body®¨

£© øôñä­úéá éìäðîhead teachers®¨

£­ä LEA© Local Education Authorityêååúîä óåâä åäæ äùòîì© ¨

®¨ïåèìù ïéáì øôñä­éúá ïéá

®øôñä­úéáá äùòðä úà úòáå÷ äìà íéôåâ äùåìù ïéá úåéåëîñä ú÷åìç

øôñä­úéáá íééâåâãôä íéàùåðä ììë ìò éàøçà øôñä­úéá ìäðî

­ä éãé ìò åà ìäðîä óåâä éãé ìò ÷ñòåî ìäðîä©LEAäðîúî ùãç ìäðî ®¨

øçàì ®ìäðîä óåâä ïî íéâéöð øôñî åì íéëøåòù äìá÷ úãòå øáåòù øçàì

®äúééçã åà äöìîää úìá÷ ìò èéìçî åúåà ÷éñòîù óåâä ïëî

ìò ¬éøôñ­úéáä áéö÷úä éàùåð ìë ìò íéàøçà íéìäðîä íéôåâä

÷ìç úàæ íò© øôñä­úéá úååö ú÷ñòä ìòå øôñä­úéá ìù úåéúùúä

­ä ìù íé÷ñòåî íä íéøåîäîLEAãéçà ïôåàá íéøãâåî ä÷ñòää éàðú ®¨

éøåäì ïä íúåìéòô úåãåà éúðù çåã íñøôì íéàøçà íä ïë åîë ®øåæàì

­ì ïäå íéãéîìúäLEAå÷éçøäì óàå ìäðîä úà ìéáâäì úåëîñ ìäðîä óåâì ®

®ãé÷ôúì øéùë àì àöîðù åà íìåä àì ïôåàá ã÷ôúî àåä íà åãé÷ôúî

­ìLEAåãå÷ôúî íéöåøî íðéà íà ìäðî ìò äðåìú áúëî çåìùì úåëîñ ùé 

øùì íâ ïåëãò çìùðå íéìäðîä íéôåâä ìù íåøåôä ø¢åéì äðôåî áúëîä©

®¨êåðéçä

±¹ ãçà ìäðî óåâì íéìäðî íéôåâ ìù ãåâéà íâ ïëúéé(Federated governing body)®
®äæë ãåâéàá øôñ­éúá äùéîçî øúåé åéäé àìù àéä äöìîää



µ≥

ìöà ïåéàéø øçàì äùòð øôñä­úéá ìù íéøçà íéãáåòå íéøåî éåðéî

®¨ìäðîä óåâä âéöîù íééáéö÷ú íéöåìéàì óåôëáå© øôñä­úéá ìäðî

· ·Èˆ˜˙¯ÙÒ‰≠˙È

úåçåã ùéâîå úåðåáùç úìäðä úëøòî ìäðî ̈ åìù ìäðîä óåâä© øôñ­úéá ìë

íéôñëî òéâî øôñä­éúá ìù ïåîéîä úéáøî ®íéîåìùú ïæàî ìù íéøãåñî

­ä ìùLEAéôì íé÷ðòî ¬íéøåîì úåøåëùî óñåðáå éñéñá áéö÷ú íéé÷ ®

çåúéôì íé÷ðòî ¬íéèøãðèñá äãéîò éôì íé÷ðòî ¬úåúéë øôñîå ìãåâ

äñðëää øå÷îì óñåðá ®¨íéáø áéö÷úä ìãåâì íéðåéøèéø÷ä© §åëå úåâéäðî

úåîåøú ºïåâë ¬áéö÷úä úåçåãá íéçååãîä íéôñåð äñðëä úåøå÷î ùé äæä

úåàöåää ìåìëî úà úåììåë áéö÷úä úåàöåä ®§åëå çåèéáî íéôñë ¬úåéèøô

¬¨íéøåøáå íéãéçà íéðåéøèéø÷ éôì© úåøåëùî íåìùú ììåë úåéøôñ­úéáä

ºåàø éøôñ­úéáä íéîåìùúä ïæàî çåã ìù äðáîì ®§åëå ãåéö ¬ä÷åæçú

http://www.dfes.gov.uk/vfm/framework.shtml
çååéãá íéáééç úàæ íò ãçéå ¬úéáéö÷ú úåùéîâî íéðäð øôñä­éúá

­ä úåòöîàá êåðéçä ãøùîì éúòå øãåñîOFSTED© Office for Standards
in Education®¨êùîäá åàø© ¨

© ˙ÂÈÓÂ˜Ó‰ ÍÂÈÁ‰ ˙ÂÈÂ˘¯ ·Èˆ˜˙LEA s®

© úåéîå÷îä úåéåùøäî ÷ìç ïä úåéîå÷îä êåðéçä úåéåùølocal
governmentïéá ñçéä ®íééîå÷î íéñîîå äìùîî éôñëî úåáö÷åúîä ¬¨

íéñîî òéâî òáøë òöåîîá© úøçàì úçà úåùøî äðúùî íéáéö÷úä éðù

úåéåùøä úà úáö÷úî äìùîîä ®¨äìùîîäî íéòáø äùåìùå íééîå÷î

 ºòåá÷ áéùçúì íàúäá úåéîå÷îäSpending Assesment Standard –
SSA®

úåîë ïåáùçá àéáîå íééèñéèèñ íéáåùéç úåòöîàá òöáúî áéùçúä

®øåæà åúåà ìù íéøçà íéðééôàîå íééîåðå÷à­åéöåñ íéîøåâ ¬äééñåìëåà

¬íéùéáë ¬ùà éáëî ¬äøèùî ¬íééúøáç íéúåøéù ¬êåðéç øåáò òöáúî áéùçúä

ìë© úéîå÷î úåùø ìëì íåçú ìë øåáò äàö÷ää ®÷åæçúå äáéáñ úåëéà

ìëá ìòåôá äàö÷ääî èòîá êà äðåù áåøì àéä ¨ãøôðá úáùåçî äàö÷ä

äìòä äîâåãì ¬äðùä ®íéøçà íéîåçú ïåáùç ìò àá äàö÷äá éåðéù ®úåùø

äëìäë åøáòåä úåéåùøì åøáòåä øùà íéôñëä ìë àìù äðòè êåðéçä ãøùî

 ìë øåáò êåðéçä áéö÷ú ®øôñä­éúáìLEAéåìâå èøåôî áéùçúá òöáúî 

®íéáø íé÷ðòî íäéðéáå íéáø íéðåéøèéø÷å íéôéòñ ììåëù ¬ìåëì
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 ºåàø èåøéô øúéì©www.dfes.gov.uk/standardsfund/¨

µ° åà æåçà ±°° ìù ó÷éäá áåö÷ú úîéåñîä úåùøì ïúéð óéòñ ìëá

®íééîå÷îä íéðåúðì íàúäá úàæå ¬æåçà

· ÍÂÈÁ‰ ˙ÂÈÂ˘¯˙Èˆ¯‡‰ ‰Ó¯

íéìäðîä íéôåâì ¬øôñä­éúáì úåéåëîñä úìöàäå øåæéáä úîâî úåá÷òá

êåðéçä ãøùîå êåðéçä øù ìù íäéãé÷ôú ¬úéîå÷îä êåðéçä úåùøìå

©Department for Education and Skills – DFESäãéîá åîöîèöä ¨

¬íäéãéá ïééãò úëøòîä ìù éììëä ãå÷ôúä ìò úåéøçàä úàæ íò ®úøëéð

ìëá íééðåâøàå íééâåâãô íéèøãðèñá äãéîò úîéé÷úî éë àãååì íäéìòå

ºêåðéçä ãøùîìå êåðéçä øùì íéòééñî íééðåöéç íéôåâ øôñî ®äðéãîä

£­äQCA© Qualification and Curriculum Authorityéàøçàù óåâ ¬¨

ìò ¬åúåãéçàå êåðéçä úåëéà ìò ¬úåöìîåî íéãåîéì úåéðëú ùåáéâ ìò

úåðéçá ììåë ¬íééöøà ììë íéâùéä éðçáî ìò ïë åîëå çåúéôå ø÷çî

 úåéðåéòä úåøâáäÑ GCSE úåéòåö÷îäå Ñ GMVQõòééîå çååãî óåâä ®

®êåðéçä øùì

£­äOFSTED© Office for Standards in Educationåãé÷ôúù óåâ ¬¨

ïäå êåðéçä ãøùîì ïä úåçåã úåòöîàá äùòð çååéãä ®çååéãå çå÷éô

øéùé øù÷ íéé÷î äæ óåâ ®íéâùéääå íéèøãðñä øåôéù åúøèîå øåáéöì

ìäðî úôìçä åéúåéåëîñ ïéáå ̈ íéðù òáøàì úçà øå÷éá© øôñä­éúá íò

®øôñä­úéá

£­äGTC© General Teaching Council for Englandéàîöò óåâ ¬¨

®íéøåî úøùëäì

£ãøùî ìù ãéîúîä øù÷ä úà çéèáäì äãåòééù äãéçé äðùé ¬êëì èøô

 úåéîå÷îä êåðéçä úåéåùø íò êåðéçä(LEA)¬íéìäðîä íéôåâä íò ¬

 ¬åæ äãéçé ®øôñä­éúá íòå íéøåîä íòSCU© Schools Communication
Unit®øôñä­éúá ììëì êåðéç éàùåðá úò éáúë íâ úîñøôî ¬¨

òéôùäì äéìâðàá øôñ­úéá ìäðî êîñåî êìéàå ²°°±­î éë ïééöì áåùç

 àø÷ð ïåùàøä ®íéìë éðù úåòöîàá íéøåîä øëù ìòthreshold assessment¬

­ä àåä éðùä ®äøåî ìëì óñ éðçáî ìù úëøòî àåäåperformance
management´°°° ãò äøåîä ìù åøëùì óéñåäì ìäðîì øùôàî àåäå ¬

®¨äéìâðàá íéøåî øëù éçðåîá èìçäá éúåòîùî íåëñ© äðùì è¢ùéì



µµ

ºíéøúàä ïî çå÷ì øîåçä

www.dfes.gov.uk/governor
www.teachernet.gov.uk/educationoverview/uksystem

www.local.dtlr.gov.uk/finance
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∫„ ÁÙÒ·‰ ˙ÈÎ˙ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ· ¯ÂÊÈ‡‰Â ¯ÂÊÈ
±ππ∞ ¨‰„˜ ¨ÂÈ¯ËÂ‡·

ïåéìéî ìù çèù ìò òøúùî àåä ®äãð÷á åìãåâá éðùä æåçîä àåä åéøèðåà

®íéãéîìú ïåéìéî éðùë íäéðéá ¬íéáùåú ïåéìéî ±±­ë åá íééçå ø¢î÷

© êåðéçä ÷åçá úðâåòî åéøèðåàá äâåäðä øåæéáä úèéùEducation Act
© úåéøåæà êåðéç úåöòåî ·² úåìòåô åúøâñîáù ¬¨±¹¹°­îdistrict school

boards®éîå÷îä ïåèìùäå ìåäéðä ïéáì êåðéçä ãøùî ïéá úåëååúîä ¨

ºêåðéçä ãøùî ìù íééæëøîä åéãé÷ôú

£®êåðéçä ÷åçì óåôëá úéììëä úåéðéãîä úà äååúî êåðéçä øù

£®íéãéîìúä ïî úåéãåîéì úåùéøãå ¬íéãåîéìä úéðëú çåúéô

£®ãåîéì éøæòå ãåîéì éøôñ øåùéà

£êåðéçä úåöòåî ïéá ¨ãéîìúì éôñë áéö÷ú© úéôñëä äàö÷ää ú÷åìç

©school boards®¨

£ éàîöò óåâ úåòöîàá êåðéçä úåëéà ìò çå÷éôå á÷òî òåöéáÑ

Education Quality and Accountability Officeí÷åä óåâä ®

íééãåñéä øôñä­éúá ìëá íééììë íéðçáî íéé÷î àåäå ±¹¹¶­á

óåâä ®êåðéçä ãøùîì íäéúåàöåú ìò çååãîå äéöðéáåøôá íééðåëéúäå

®íéâùéää øåôéùì úåéðëú ìò õéìîî óà

© úéøåæàä êåðéçä úöòåî ìù íééæëøîä äéãé÷ôúdistrict school board¨

£®íìãåâå øôñä­éúá íå÷éî úòéá÷

£®ãåéöå ä÷æçà ¬úåéúùú ìò úåéøçà

£®øôñä­éúá áåö÷ú

£äøæòå íéøåî øëù úòéá÷ ¬øôñä­éúáì úååö éùðàå íéøåî ú÷ñòä

®íéøåîì úéòåö÷î

£éãé ìò úøùåàîä äîéùøì óåôëá ãåîéì éøæòå íéãåîéì úåéðëú çåúéô 

®êåðéçä ãøùî

£®íäìù äàøåää úîø ìòå øôñä­éúá ìò çå÷éô

£®êåðéçä ÷åçìå íéìäðì íàúäá íéìòåô øôñä­éúáù êë ìò çå÷éô

úéøåæàä äöòåîä çå÷éôá© úåéäì úáééç ¬íîöò øôñä­éúá úøâñîá

úöòåîìå øôñä­úéá ìäðîì õòééì äãé÷ôúù ¬úéøôñ­úéá äöòåî ¨êåðéçì

ìù áåøî úáëøåî úéøôñ­úéáä äöòåîä ®íéðåù íéàùåðá úéøåæàä êåðéçä

®íéãéîìúå íéøåî íðéàù úååö éùðàîå íéøåîî ïë åîëå ¬äìéä÷ éùðàå íéøåä



µ∑

íúøåëùîå íéøåîä úà ¬øåîàë ¬ä÷éñòî êåðéçì úéøåæàä äöòåîä

íéøåîä úåøåëùî ®¨íéøåî éãåâéà øôñî ùé© íééöåáé÷ íéîëñäá úòá÷ð

ìù úéìøãôä äîøá àìå© åéøèðåà ìëá íéãéçà íéðåéøèéø÷ éôì úåòá÷ð

®¨äãð÷

ä êåúî©Education Act-¨
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· ∫‰ ÁÙÒ‚Ï ‰È—· ±π∏π ¨˙ÂÏÈ‰˜Ï ¯ÂÊÈ

äðåî äééñåìëåàä ®úåéìîñ úåéåëîñ êìîì »úéú÷åç äéëøðåî àéä äéâìá

íééôøâåàâ úåæåçî äøùòì ú÷ìåçî äðéãîä ®íéáùåú ïåéìéî ±°®²

úéîå÷î úåùø ìëì ®úåéîå÷î úåéåùø µ¸¹ úåìòåô íúøâñîáù ¬¨úåéöðéáåøô©

éðùå úåìéä÷ ùåìùì ú÷ìçð äéâìá ®úéæåçî äöòåî äðùé óñåðáå ¬äöòåî ùé

úëøòî äøáò ±¹¸¹­á ®úåéàîöò ïåèìù úåëøòî íéîéé÷î øùà ¬úåæåçî

éãøùî äùéîç ®úéúìéä÷ì úéîåàìî äëôäå ¬äôé÷î äîøåôø äéâìáá êåðéçä

¬úéúôøöä äìéä÷ä ºúåéâìáä úåìéä÷ä ùîç úà íéúøùî íéãøôð êåðéç

äìéä÷äå ìñéøá æåçî ìù äìéä÷ä ¬úéãðìåää äìéä÷ä ¬úéðîøâä äìéä÷ä

© äéðåìàå æåçî ìùWaloon Regioníéëøöì øúåé áåè äðòî ïúåðù øáã ¬¨

êåðéç úåéðéãî ùáâì úéàùø äìéä÷ ìë ±¹¸¹ æàî ®äìéä÷ ìë ìù íéîéåñîä

ùáâî øôñ­úéá ìë ®íéãåîéìä éðëúå íéãåîéì úéðëú øîåìë ¬éàîöò ïôåàá

School Planæàî ®íééôéöôñä åéëøöì íàúäáå åæ úéðëúì íàúäá 

äìùîîä éãéá êåðéçì úåòâåðä úåéåëîñ äùòîì åøúåð àì äîøåôøä

ºíéàáä íéîåçúá íëúñî äìùîîä ãé÷ôú ®úéìøãôä

£®øôñä­éúáá ãåîéìä éãòåî úòéá÷

£®øîâ úåãåòú úìá÷ì íééìîéðéî íéàðú úòéá÷

ºêåðéçä íåçúá úåéåëîñ èòîë ïéà æåçîä úìäðäì íâ

£®íéãéîìúì äòñä ÷ôñì éàøçà æåçîä ±¹¹±­î

£®¨äìéä÷ä íò óåúéùá© øôñä­éúá ìù íéðáîä ìò éàøçà æåçîä ±¹¹³­î

ïéá ®äìéä÷ä ìù êåðéçä ãøùî éãéá íééåöî úåéåëîñä áåøå úåéøçàä

ºúéúôøöä äìéä÷ä ìù êåðéçä ãøùî ìù íéãé÷ôúä

£®úéììë íéãåîéì úéðëú ùåáéâ

£­éúáî ãçà ìëá íéøáòåîä íéøåòéùäå íéãåîéìä úéðëú øçà á÷òî

®øôñä

£®¨æåçîä íò óåúéùá© úåéúùúå ãåéö ìò úåéøçà

£­éúá ìù ùåðà éáàùîá íéòâåðä íéàùåðä ììëå äìäðää ìò úåéøçà

®øôñä

£®éãåîéìäå éúìäðîä øåùéîá øôñä­éúá ãå÷ôú ìò çå÷éô

íéãøùî ®äðùî éãøùî äòáù åá íéùîùîå íéãáåò ́ °°°­ë äðåî ãøùîä

ãøùîä ®úåéèøô òåöéá úåéåðëåñ ìù íéúåøéù øéëùäì íâ íéìåëé äìà

ïôåàá íééìøãôä íéñîä êåúî ïäå äìéä÷ä ìù íéñîî ïä ïîåîî



µπ

äéöæéèø÷åîãäå øåæéáä úîâî ®äìéä÷á íéøéòöä øôñîì éìðåéöøåôåøô

øôñä­éúá éìäðîì ®íîöò øôñä­éúá úøâñîá íâ éåèéá éãéì äàá êåðéçá

®íéøåîä ìò çå÷éô úåéåëîñ ïë åîëå íúåìéòôá äáø úåàîöò

êåðéçä ãøùî øåùéàá òöáúî íééøåáéöä øôñä­éúáá íéìäðî éåðéî

®úéìôéöéðåîä äöòåîä ìù åà äìéä÷ä ìù

ºøúàä êåúî çå÷ì© http://estia.programkontoret.se/edu/¨
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∫Â ÁÙÒ®≤∞∞±© ÍÂÈÁ‰ „¯˘Ó· ‰„ÚÂ ÁÂ„
‚‡˙ ˙Ó˜‰Ï¢ÈÓÂ˜Ó ÍÂÈÁ ÊÂÁÓ¢ „È

åàéáé øùà íééðáî íééåðéù úøéöé àéä çåãá äòöåä øùà äîøåôøä úøèî

úìãâä ¬çåãä éøáçî éô ìò ¬øùôàú åæ úåìòééúä ®úëøòîá úåìòééúäì

®êåðéçä úëøòîá íéøòôä íåöîöì àéáú äàöåúëå ¬ãéîìúì êåðéçä éáàùî

 ùãç óåâ úî÷ä úììåë äòöääÑêååúé øùà ¢éîå÷î êåðéç æåçî¢ 

íéøöåð íéôåâä éðù ïéá© úåéîå÷îä úåéåùøä ïéáì êåðéçä ãøùî ïéá áìùéå

ìò ïäå äìéòé íéáàùî ú÷åìç ìò ïä íéòéôùîä íéñøèðéà éãåâéð íéúòì

®¨úåèìçä úìá÷ ìù ïé÷ú êìäî

 áìùé ¢éîå÷î êåðéç æåçî¢˙ÂÈÓÂ˜Ó ÍÂÈÁ ̇ ÂÈÂ˘¯ ̄ ÙÒÓúåâéöð ìåìëéå 

®úéúìùîî

ºïä äæ óåâ ìù úåéæëøîä úåéåëîñä

£®äàìéî úéîå÷îä êåðéçä úåùøù íéãé÷ôú òåöéá

£®êåðéçä ãøùî ìù æåçî ìäðî ìò íéìèåîä íéãé÷ôú òåöéá

£®íééâåâãôä íéâùéää øåôéùìå ¬äàøåää úåëéà øåôéùì úåéðëú íåãé÷

£®ãåéö ìòå øôñä­éúá ìù úåéæéôä úåéúùúä ìò úåéøçà

£®úåðåù úåéâåâãô úåéðëú íåæéé

£®¢éîöò ìåäéð¢ ìù úðåëúîá øôñä­éúá ìù úéâåâãôä úåìéòôä ïåâøà

áøî úééðôäìå úéðåâøà úåìòééúäì øåúçé éîå÷îä æåçîä úãåáò ïåâøà

êåðéç æåçî ìäðî¢ ãåîòé ãéâàúä ùàøá ®øôñä­éúá úáåèì íéòöîàä

òåöéá íåçúá êåðéçä ãøùî ì¢ëðîì óåôë© ãéâàúä ãáåò äéäéù ¢éîå÷î

®¨úåéðéãîä

úåéîå÷îä úåéåùøì åãòåé øùà íéáéö÷úä úà øéáòé êåðéçä ãøùî

íéðåéøèéø÷ìå åìãåâì íàúäá úàæå ¬¢éîå÷îä êåðéçä æåçî¢ ãéâàú éãéì

®¢çåôéè éîã÷î¢å íéãéîìúä øôñî ïåâë íéôñåð

æåçîä ìäðî© éîå÷î êåðéç úöòåî äéäú ¢éîå÷î êåðéç æåçî¢ ìëì

äöòåîì çååãì êåðéçä æåçî ìò ®¨úéðåâøàå úéìäðî äðéçáî äì óåôë äéäé

®øôñä­éúá éãé ìò íéðúéðä êåðéçä éúåøéù úîø ìò

ºíä äöòåîä éãé÷ôú

£®æåçîä ìù úéâåâãôä äãåáòä úéðëú øåùéà

£®éúðùä áéö÷úä øåùéà

£®úåãñåîä éìäðî úøéçáá úåôúåù



∂±

£ìù êåðéçä úåìåòô ìò øåáéöì çååéãå ¬êåðéç àùåðá éøåáéö çéù íåé÷

®æåçîä

£®¢éîöò ìåäéð¢ ìù úåðåø÷ò éôì øôñä­éúá ìåäéð úçèáä

äéöæéèø÷åîã ìù úåðåø÷ò íåùééì éåèéá àéä éîå÷îä êåðéçä úöòåî

éàùåðá äèìçää úåéåëîñ øåæéá úåòöîàá úàæå ¬êåðéçá úéçøæà úåáøúå

®úéîå÷îä úåâéäðîìå äìéä÷ì íúøáòäå êåðéç
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∫Ê ÁÙÒÈ˙· Ï˘ È˙ÂÎÈ‡Â ÈÓˆÚ ÏÂ‰È–∫¯ÙÒ
ÈÂÈ˘Ï ‰Úˆ‰

úñçééúî åæ äòöä ®øôñä­úéá úåëéàá òéøëî ãé÷ôú øôñä­úéá ìäðîì

ìù éáéè÷ôàå éúåëéà ìåäéð øùôàì éãë íùééì ùéù íéáéëøîä ìåìëîì

ºíä íéáéëøîä ®úéëåðéçä úëøòîä ìò øôñä­úéá ìäðî

®±®øôñä­úéá úìäðäì úåáçøåî úåéåëîñ 

®²®íäìù äãéãîä úåôé÷ùå øôñä­úéá ìåäéðì íéãéçà úåëéà éããî 

®³®íéøåä¯íéãéîìú éãé ìò øôñ­úéá úøéçá úåéðéãî

®´®øôñ­éúá ìù íéìäðîì éìàéöðøôéã ìåîâú

®åìà íéáéëøî ìù úåðåø÷òá íéã÷îúî íéàáä íéôéòñä

·Á¯ÂÓ ˙ÂÈÂÎÓÒ Æ‡· ˙Ï‰‰Ï ˙Â¯ÙÒ‰≠˙È

úåéøçà ùåøãì øùôà éà ¬úåëîñ íò ãçé äàá úåéøçàù ïåø÷éòä éô ìò

¬ïëì ®úåéåëîñ åì úúì éìá øôñä­úéá ìäðî ìù íéòåöéá êéøòäìå çååéã

äúñðúä êåðéçä úëøòî ®øôñä­úéá ìäðî ìù úåéåëîñ úáçøä úùøãðù øåøá

áéçøäì íéòéöî åðà ®¢éîöòä ìåäéðä¢ úéðëú úåòöîàá åìà úåðåø÷ò íåùééá

ìùå øôñä­úéá ìù úåéåëîñä úáçøä éãé ìò éîöòä ìåäéðä úéðëú úà

ºìäðîä

£åúåëîñì úéîå÷îä úåùøäîå êåðéçä ãøùîî øôñä­úéá áéö÷ú úøáòä

®íéøçà íééì÷ù íéáéö÷ú ïäå äàøåä úåòù áéö÷ú ïä ¬ìäðîä ìù

£íéñåðåáì äöìîä ¬åúãåáò úëøòä ¬äàøåää ìâñ úòéá÷ì úåéåëîñ ïúî

®äãåáò ú÷ñôä åà íéøåèéôì äöìîäå ¨éìàéöðøôéã ìåîâú©

£êåðéçä ãøùî úåéðëúìå úåéåîéã÷ì óåôëá íéãåîéìä úéðëú úòéá÷

îåÏ®êåðéçä ìäð

úåëéà ìò ç÷ôìå øôñä­úéá ìù íééâèøèñàä íéðååéëä úà úååúäì éãë

úåéåëîñ åéäé ìäðîä ãòååì ®ìäðî ãòå øôñ­úéá ìëì íé÷äì ùé åìåäéð

ºúé÷ñò äøáç ìù íéìäðî úöòåîì úåîåã

£®¨óèåù ìåäéð àìå© íééâèøèñà íéðååéë úééååúä

£íøåâ ìù åèå úåëæ àìì êà íéé÷ä íéæøëîä ìäåðì íàúäá ìäðî éåðéî

¬ìäðîì éúðù ñåðåáì äöìîä ¬ìäðîì úéúðù íéòåöéá úëøòä ¬øçà

®ìäðî éøåèéô êøåöä äø÷îáå



∂≥

£øôñä­úéá ìù äãåáòä úåéðëúá äãéîò ¬íéãòéá äãéîò ìò çå÷éô

®úåëéàä éããî ìëá äãéîòå ¨òåöéá ïéáì úåéðëú ïéá äàååùä©

£®åòåöéá ìò çå÷éôå áéö÷úá úåâéøçå áéö÷ú øåùéà

£®¨ìäðîä úöìîä éôì© íéøåî éøåèéô ìò äèìçä

úåùøä âéöð ¬øåáéö éâéöð ¬øôñä­úéá éøåä ãòå ø¢åé ºìäðîä ãòååä áëøä

íéùøãð íéøåùéëå íéðåéøèéø÷ øéãâäì ùé ®êåðéçä ãøùî âéöðå úéîå÷îä

äøùëä úéðëú çúôì íâ ùøãð ®åúåéòåö÷î úà çéèáäì éãë ãòååá úåøáçì

úáéáñá äçìöäá ã÷ôúì åìëåé øôñä­éúá éìäðîù éãë ®ìäðîä ãòååä éøáçì

äøùëä íâ íåéë ÷éðòî êåðéçä ãøùîù úåøùëäì óéñåäì éàãë ¬åæë ìåäéð

¬íééåðéù ìåäéðáå ¬éôñë ìåäéðá ¬úåîæé ìåäéðá ¬éáéè÷ôà ìåäéðá úã÷îúîù

äôéùçå íìåòáå õøàá íéìéáåî øôñ­éúá éìäðîì äôéùç íò ãçé úàæ ìëå

®úåøáçá íéìéáåî íéìäðîì

· ÏÂ‰ÈÏ ˙ÂÎÈ‡ È„„Ó Æ·¯ÙÒ≠˙È

úåìåëéå øôñä­úéá ìåäéðì äëøòä úìåëé çéèáäì éãë íéöåçð úåëéà éããî

úåôé÷ù íéé÷úúùå ãéçà èîøåô òá÷ééù ïëì áåùç ®øôñ­éúá ïéá äàååùä

úåëéàä éããî èåøéô ïìäì ®äãéãîä úåàöåú úâöäå íéããîä úøãâä éáâì

ºíééø÷éòä

£¬úéîå÷î úåùø ¬êåðéçä ãøùî© êåðéçä úëøòî ìù íéèøãðèñá äãéîò

ºá¢öéîä ìò êîúñäá ¨êåðéç úùø

­®êåðéçä ãøùî ìù äáéìä úéðëú íåùéé

­®íééãåîéì íéâùéä éáâì íéèøãðèñá äãéîò

­®íéãéîìúä ìëì úåéåðîãæä ïåéååù

­®úéîå÷îä úåùøäå êåðéçä ãøùî ìù íéøçà íéãòéá äãéîò

£ºíéììåëä øôñä­úéá ìù íééèøãðèñ ìåäéð éëéìäú íåé÷

­®íééúðù íéãòé úâöä

­äéâåìåðéîøèá© íéãòéäî úåøæâðä íéãåîéì úéðëúå äãåáò úéðëú úâöä

 úéðëú ºúìáå÷îä˙ÂÏÈÚÙ®¨úéøôñ­úéá 

­®úåéðëúáå íéãòéá äãéîò ìò úéúðù­éöç äø÷áå òåöéá á÷òî êéìäú

­®¨§åëå íéâùéä øåôéù ¬íéç÷ì ú÷ôä© úåëéà øåôéù êéìäú

­®òåöéáä úåôé÷ùå áéö÷úá äãéîò ¬éáéö÷ú ïåðëú­áåö÷ú

£ºíéôñåð íéããî

­®äøùðäå äøéùð

­®øôñä­úéá éøåî ìù òãéä úîøå äøùëää úîø
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­úåéåøãòéäå íéøåçéàå ¬úåîéìà éããî ïåâë éøôñ­úéá íéì÷à éðééôàî

®íéãéîìú ìùå íéøåî ìù

£åîéé÷úéù ¬íéøåäìå íéøåîì ¬íéãéîìúì øôñä­úéáî ïåöø úåòéáù éø÷ñ

®¨á¢öéîäî ÷ìçë íáìùì øùôà øùàå ¬äðùì úçà äîâåãì© úòì úòî

¯ÙÒ≠È˙· ˙¯ÈÁ· ˙ÂÈÈ„Ó Æ‚

éîå÷îä ïåèìùì ã÷åîä úøáòäå øåæéá ìù ìãåî ïäá íùåéù úåðéãîä úéáøîá

úåùéîâ ®íéøåää éãé ìò øôñ­éúá úøéçá ìù úø÷åáî úåéðéãî ïîæá åá äìçåä

¬çéèáäì äàá ¬íåùéø éøåæà ìù äù÷åð úåéðéãîì ãåâéðá ¬øôñä­úéá úøéçáá

åîùéé ìàøùéá ®øôñä­éúá úåëéà úà ¬úåëéàä éããî úåôé÷ù íò áåìéùá

ìù úåéðéãî ̈ ïäáù äìåãâä àéä áéáà­ìú© úåéîå÷î úåéåùø øôñî øáëî äæ

®íéøåää éãé ìò øôñ­éúá úøéçá ìù úø÷åáî äáçøäå íåùéøä éøåæà ìåèéá

òåðîì éãë ìå÷ùå ø÷åáî ïôåàá ïååéëá íã÷úäì òöåî ¬àùåðä úåáëøåî á÷ò

®äéúåøèîáå äéöøâèðéàä úåéðéãîá äòéâô

ÌÈÏ‰ÓÏ ÈÏ‡Èˆ¯ÙÈ„ ÏÂÓ‚˙ Æ„

úåëéàä éããî áéëøî íåùééå øôñä­úéá ìäðî úåéåëîñ úáçøä íò ãáá ãá

øéáòäì òöåî ®íéìäðîì éìàéöðøôéã ìåîâú íùééì ùé ¬øôñä­úéá ìåäéðì

ìåìëé ìåîâúä ®íéøéëáì íééùéà íéæåç ìù ãîòîì øôñä­éúá éìäðî úà

éøåùéë úàå øôñä­úéá úåáëøåî úà ïåáùçá ç÷ééù ¬òåá÷ øëù áéëøî

 ìäðîäÑ åòá÷ééù íéøèîøô éô ìò Ñáéëøî úà ®äðúùî ñåðåá áéëøîå 

úåëéàä éããîá íéòåöéá ìù åäùìë ìåì÷ù éô ìò ìùîì òåá÷ì øùôà ñåðåáä

åòá÷ðù íéãòéä ìåî ìà ìòåôá íéòåöéáä úàååùä éãé ìò åà ¬ìéòì åèøåôù

®íéãåîéìä úðù úìéçúá

øôñä­úéá ìù ìäðîä ãòååä ºíéìäðî ìåîâú ìù äìòôä úèéùì äîâåã

î ìëá úéøåáéö äãòå ®ñåðåáä ìò äöìîä ïúééÏìò èéìçú éîå÷î êåðéç ìäð

®øôñä­éúá éìäðîì íéñåðåáä
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Ú„ ∫Á ÁÙÒ·Èˆ˜˙ Û‚‡ ¨ËÂÚÈÓ ˙¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó ¨ÌÈ

Ï‡¯˘È ˙È„Ó

 øöåàä ãøùîÑíéáéö÷ú óâà 

â¢ñùúä ¬áà å¢ë

²°°³ ¬èñåâåà ²´

ãåáëì

àéáì øåè÷éå §ôåøô

 ºïåãðä êåðéç àùåðá äéøñé÷ ñðëÑøöåàä ãøùî ìù èåòéî úãîò 

úåéðéãîä íåùééå ìåäéðä úåéåëîñ úøáòä ¬êåðéçä úëøòî øåæéá ïåéòø

àåä ¨úéãåñé­ìòä úëøòîá åîë© êåðéç úåéåìòáì åà úåéîå÷îä úåéåùøì

íéðåðâðî úøéöéî úåòðîéäá äðåéìò úåáéùç íéàåø åðà åîåùéé úòá êà ¬ïåëð

úà åìéãâé ÷øù ̈ åðéúåøòäì çìùðù çåãá òéôåîù éôë© íéôñåð íééèø÷åøéá

úéçôäìå íéîéé÷ä íéîøåâä úà íöîöì íå÷îá ¬íéáøòúîä íéîøåâä øôñî

øåîàù ¬¢éîå÷î êåðéç ìäðî¢ íé÷äì òöåî äèåéèá ®äøå÷úä úåàöåä úà

íé÷äì òöåî êëì óñåðá ¬úéîå÷îä úåùøä úîøá êåðéçä éàùåð ìë úà ìäðì

úåùøä ïåðâðî ìù äìãâä äååäú àéä íâù ¬¢úéîå÷î êåðéç úöòåî¢ íâ

úéîåàì äöòåî¢ íé÷äì òöåî åìà ìë ìòå ¬óñåð áøòúî íøåâå úéîå÷îä

®¢êåðéçì

äá íéîéé÷ä íéîøåâä ñéñá ìò úåùòéäì úëøòîä øåæéá ìò ¬åðúðáäì

ìò ¬øåîàä çåãá øåîàë ®íúáçøä àìì éàãååáå ¬íøôñî úúçôä êåú ¬íåéë

åà úéîå÷îä úåùøä éãéì øåáòì êåðéçä ãøùî úåéðéãî íåùééå ìåäéðä

úåéðëú íåùééì íéëøã úòéá÷ ¬íéøåîä ú÷ñòä äæ ììëáå ¬¢êåðéçä úåéåìòá¢

úéúøáç íéîàúåîä íéôñåð íéðëú òåá÷ì ùôåçå êåðéçä ãøùî ìù äáéìä

®äééñåìëåàì úéôøâåàâå

÷ôñ àìì íéàèáî ¬äèåéèá ãáìá úåãå÷ðá åàáåäù íéøçàä úåðåø÷òä

äìùîîä äàèéá øáëù éôë ¬ìàøùéá êåðéçä úëøòîá ùøãðä éåðéùä úà

º¨äèìçää á¢öî© ²°°³ ñøîá ²µ íåéî àùåðá äðåøçàä äúèìçäá

£íéîøåâä úúçôä éãé­ìò ãéîìúì úåøéùé íéáàùîä úøáòäå øåæéá

®êåðéçä úëøòîá íéáøòúîä

£®éðùåù çåã éôì äáéìä úåéðëúå ãéîìúì ï÷ú íåùéé
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£®úëøòîä ìëì úéáéö÷ú äéîåðåèåà

£®íéøåääå äìéä÷ä óåúéùá éøôñ­úéá ìäðî ãòå úøéöé

£éàùåðá åéúåéåëîñ úìãâä éãé­ìò éãåñéä øôñä­úéá ìäðî ãîòî ÷åæéç

ìåäéðáå ¨íäéøåèéôìå äãåáòì íéøåî úìá÷ì úåøùôà ììåë© íãà çåë

®áéö÷úä

£øùôàì éãë êåðéçä úëøòîá úåôé÷ùä úøáâä àéä äééðùä äãå÷ðä

íéøåääå äìéä÷ä ìù úøå÷éá ¬íéáàùîä úàö÷äá øúåé äìåãâ úåìéòé

ìù øúåé äáåè úø÷åáî äøéçá úìåëéå ¬øôñä­úéá úìäðä éòåöéá ìò

®øôñ­éúá ïéá íéøåä

òöåîä úëøòîä äðáî ïåâéòá êøåö íéàåø åðà ïéà ¬ìéòì øåîàì óñåðá

ä÷é÷ç àìì úéøåáéö úëøòî øéãñäì øùôà éà åìéàë ïåòéèä ®ä÷é÷çá

åîë ¬ääåáâä äìëùää úëøòîù àéä äéàøä ®ñôåú åðéà úèøåôîå úéôéöôñ

 úéãåñé­ìòä êåðéçä úëøòî íâÑúåîãì äáø äãéîá äñðî øåîàä çåãäù 

 úéãåñéä úëøòîä úà äéìàÑ¬úèøåôî úéùàø ä÷é÷çá úåðâåòî ïðéà 

éîéðô ïåâøà åà ãçî úåð÷ú úîøá ¬íééîéðô íéìäð éôì úåðâøåàî àìà

®êãéàî éàîöòå

¬çåãá øåîàë ¬íéîéé÷ä êåðéçä é÷åçá íéîéåñî ä÷é÷ç éðå÷éúá êøåöä

äìåìò ä÷é÷ç ®ä÷é÷çá ïâòì ùé úëøòîä äðáî ìë úà éë çéëåî åðéà

®äö÷ä úåãéçé úîøáå êåðéçä ãøùî úîøá úéìåäéð úåùéîâ òåðîì

¬ä ë ø á á

ñåîøå­ïøåãðà ìòé

íéáéö÷úä ìò äðåîîä úéðâñ

º÷úòä

êåðéç àùåðì äéøñé÷ úååö éøáç
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¨·· §ñî äèìçä©

‰ËÏÁ‰‰

±­ì ãò äéúåð÷ñî ùéâúù ¬íåùéé úãòå íé÷äì êåðéçä úøù ìò ìéèäì

úåéðéãî íåùéé ã÷åîå áéö÷úä úøáòì úéðëú òåá÷ì äúøèî øùà ²°°³ éìåéá

ïåéååù úçèáä êåú ¬êåðéçä úëøòî ìù äö÷ä úåçå÷ììå úåãéçéì ãøùîä

êåðéçä éãøùîá åùáåâù úåðåø÷òä éôì ¬äéãéîìú ìë øåáò úåéåðîãæää

ºíäéðéáå ¬øöåàäå

®±úåðååëúä êåú ¬øôñä­éúáì êåðéçä ãøùî éáàùî úàö÷ä ìù ìåòéé

éðåâøàä äðáîä ìù éåðéù úåòöîàá úàæå íééùéàä åéëøöìå ãéîìúì

¬íéç÷ôîä øôñî úúçôäå åéúåãéçé øôñî íåöîö ¬ãøùîä äèî ìù

®íãé÷ôú äðáî éåðéù êåú

®²úåéîéðôå äøùòä úéðëúì êåøà êåðéç íåé úéðëúî íéáàùî ìù äøîä

®íåé

®³åìåäéðì úåéåëîñä úøáòäå úéáéö÷úä äéîåðåèåàä úáçøäå êùîä

 çå÷éôäå äèîä éôåâî øôñä­úéá ìù óèåùäÑøôñä­éúá úìäðä éãéì 

®äìéä÷ä óåúéùá

®´ììëáå ¬¨éðùåù úãòå© éãåñéä êåðéçä áåö÷ú úðéçáì äãòååä çåã íåùéé

éîåðå÷à­åéöåñä ò÷øä éô ìò ¬ãéîìú­øôì áåö÷ú úèéùì øáòîä äæ

®ãéîìúä ìù

®µêåðéçä éáìùá ãåîéì úåãñåî ìù úø÷åáî äøéçá úåøùôà ïúî úðéçá

úôãòäå ¬íéãéîìúä ìëì úåéåðîãæää ïåéååù úçèáä êåú ¬íéðåùä

®úëøòîá íéùìçä íéãéîìúä

®¶®úéðëúä úùâäì ìéá÷îá åùâåé ¬åùøãééå äãéîá ¬ä÷é÷ç éðå÷éú

·„·Ò‰ È¯¯

íéäåáâäî ¬â¢ìúäî ¹®¸¥­ë äååäî ìàøùéá êåðéçì úéîåàìä äàöåää øåòéù

éúìùîîä áéö÷úä ó÷éä ¬êåðéçì úéîåàìä äàöåää êåúî ®éáøòîä íìåòá

íéáàùîäù éô ìò óà ®íéì÷ù ãøàéìéî ²µ­ë àåä ²°°³ úðùá êåðéçì

úåëåîð úå÷åôúä ¬áøòîá íéäåáâäî ¬øåîàë ¬íä êåðéçä úëøòîá íéò÷ùåîä

øáã ¬úåðåøçàä íéðùá äãéøé úîâîá úåàöîð óàå ¬íéáø íéîåçúá øúåéá

®íéáàùîä ìåöéðá úåìéòé øñåç ìò òéáöîä
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úà òöáì òöåî êåðéçä úëøòîá úåìéòé øúéì àéáäì úðî ìòå ¬êëéôì

ºíéàáä íééåðéùä

®± êåðéçä ãøùîá íéáàùîä úàö÷ä ìåòééÑêåðéçä ãøùî òöáî íåéë 

úëøòîá íéðëú øéãâîä íøåâ åúåéäì óñåðá ¬øôñä­éúáá úåðåù úåéåìéòô

¨ø¢çù© äçååøå äøáç éúåøéù óâà ¬äîâåãì ®äá úåìéòôä ìò ç÷ôîå

àìå ¬åîòèî äëøãäå äàøåä éúååö øôñä­éúáá ìéòôî ¬êåðéçä ãøùîá

òéâäì úðî ìò åéðéò úåàøë íéáàùîä úà úåö÷äì øôñä­úéáì øùôàî

çå÷éôå òåöéá ¬äàö÷ä ìù ¬äæ áöî ®øéãâî óâàäù úåéëåðéçä úåøèîì

úéðåâøàä äîøá ìéòé éúìá åúåéäì øáòî ¬ãøùîä äèî ìù øéùé

äòâäì äì äöåçðä úåùéîâä úà øôñä­úéá úìäðäî òðåî ¬úéìëìëäå

úà ìòééì òöåî êëéôì ®ãøùîä éãé­ìò úåøãâåîä úåéëåðéçä úåøèîì

äèîä éîøåâù êë ¬úåðåùä êåðéçä ãøùî úåãéçé úåøå÷î úàö÷ä ïôåà

àì êà ¬úåãñåîä éòåöéá ìò åç÷ôéå øôñä­éúáì úåøèîå íéðëú åøéãâé

ïë åîë ®åîöò øôñä­úéá úîøá úéðëú ìë ìù òöáîä íøåâä úà ååäé

úééäùå ãåîéì úåòùì íéðôåîä íéáàùîä úàö÷ä ïôåà úà ìòééì ¬òöåî

­úåéîéðô òåöéáì äðôåé äæ àùåðì áéö÷úä ø÷éò ºíééøäöä­øçà íéãéîìú

®ãåîéìå äøùòä ìù áéëø íò íåé

®² íééãåñéä øôñä­éúáá éðåâøà éåðéùÑéæåëéø àåä êåðéçä úëøòî äðáî 

äáø äéîåðåèåà ïéà øôñä­úéá úìäðäì ®íéáø íéáøòúî íéîøåâ ìòáå

íéøåîä úèéì÷ êéìäúá úåùéîâ äøñç ìäðîì ¬äáéö÷ú úà ìäðì

íéáø íéîøåâ êøã íéøáåò øôñä­úéáì íéòéâîä íéáàùîäå ¬íäéøåèéôå

®úåéîå÷î úåéåùøå íéç÷ôî ¬úåæåçî ¬êåðéçä ãøùî äèî ºãéîìúì íëøãá

íéëøöì íìåä äðòî úúì øôñä­úéá úìäðä ìò äù÷î éæåëéøä äðáîä

ïéáì äèîä ïéá íéé÷ä ÷çøîä ìùá úàæå ¬øôñä­úéáá íéøøåòúîä

úîéé÷ ¬ïë åîë ®íéøåääå íéãéîìúä ¬íéìäðîä ¬íéøåîä ¬øôñä­éúá

¬øôñä­úéáá äùòðá ÷ìç ìåèéì ãáìá äèòåî úåøùôà íéøåäìå äìéä÷ì

­úéáá äùòðä ìò éáéè÷ôà çå÷éô úåòöîàá ãñåîä ìåäéðì íåøúìå

®øôñä

úùãåçî äøãâä ¬øôñä­úéá ìäðî úîöòäì ¬íéòöåîä íéãòöä ¬êëéôì

åãå÷ôú úà øôùì íéàá ¬øôñä­úéá ìåäéðá éúìéä÷ óåúéùå åãé÷ôú ìù

úåøãâåîä ¬úëøòîä úåøèîá åúãéîò úìåëé úàå øôñä­úéá ìù óèåùä

®êåðéçä ãøùî éãé­ìò

®³ éðùåù úãòå çåã ìù àìî íåùééÑíééãåñéä øôñä­éúá íéáö÷åúî íåéë 

úåìéòé éàå íéáàùîä ú÷åìçá úååéò úøöåé øùà ¬äúéë­øô úèéù éôì



∂π

éôì ®ääæ ïôåàá úåáö÷åúî úåìåãâå úåðè÷ úåúéëù íåùî ¬íìåöéðá

øô ï÷ú úèéù éôì íééãåñéä øôñä­éúá åáö÷åúé ¬øåîàä äãòååä çåã

úèìçäá åìà úåöìîä ïåâéò ¬éîåðå÷à­åéöåñ ããî éôìå éìàéöðøôéã ãéîìú

®êåðéçä úëøòîá úéðåéååùå äìéòé íéáàùî ú÷åìç çéèáé ¬äìùîî

®´éùðàå íéãéîìúì íéøåä ìù íäéãéá íåéë úîéé÷ä äéöîøåôðéàä úîø

¬èøôá íäìù øôñä­éúá ìòå ììëá êåðéçä úëøòî ìò íéøçà äìéä÷

øôñä­úéá úìäðä úåìéòô úà ø÷áì íúìåëé íâù ïàëîå ¬äëåîð àéä

çøëäá àéáú êåðéçä úëøòîá òãéîä úåôé÷ù úøáâä ®øñçá ä÷åì

úéáéè÷øèà áöî úðåîú úåàøäì úðî ìò ¬øôúùäì øôñä­éúá õåøîúì

éìëì øôñä­úéá íò äìéä÷ä úåøëéä úà êåôäúå ¬ãñåîä ìù øúåé

®äìäðääî äîø úùéøãì éáéè÷ôà

®µ íééðéáä úåáéèç äðáî éåðéùÑ­ìòä êåðéçä úééðáä úà ïåçáì òöåî 

êåðéçä ÷ìåçî íåéë ®úôúåùî äìäðä úìòá ¬úéúðù­ùù äáéèçá éãåñé

íééðåëéú øôñ­éúáìå ¨§è­§æ úåúéë© íééðéá úåáéèçì åáåøá éãåñé­ìòä

ïåëéúä øôñä­úéáì úåáéåçî åá ïéàù áöî øöåé äæ äðáî ®¨§áé­§é úåúéë©

íéøùðåîù íéãéîìú íðùé êë ìùáå ¬íééðéáä úáéèçî íéãéîìú èåì÷ì

úçà äáéèçë éãåñé­ìòä øôñä­úéá úééðáä ®ïåëéúì äáéèçäî øáòîá

åãîìù íéãéîìúä úà èåì÷ì íééãåñé­ìòä øôñä­éúá áåéçå úéúðù­ùù

úáéèçî øáòîá íéãéîìúä úøéùð úà úéçôäì éåùò §è äúéëì ãò íìöà

®ïåëéúìå íééðéáä

®¶ êåðéç úåãñåî ïéá äøéçá úåøùôà ïúîÑúø÷åáî äçéúô òöáì òöåî 

äæ òöáúîä íåùéøä éøåæà úçéúô ìãåîì íàúäá ¬íåùéø éøåæà ìù

íäáù íéòáø øôñîì øéòä ú÷åìç éø÷ ®ìàøùéá úåìåãâä íéøòá øáëî

íéàúîä øôñä ­úéá úà øåçáì íäéøåäìå íéãéîìúì úåøùôà úðúéð

­úéá ºíéðåùä íéãéîìúä ïéá ïåéååùä ìò äøéîù êåú ¬íøåáò øúåéá

åîåçúá øøåâúîäå åá ãåîìì ïééðåòîä ãéîìú ìë èåì÷ì áéåçî øôñä

®íéùìçë íéøãâåîä íéãéîìúì äøéçáá úåôéãò úðúéðå
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˙Â¯Â˜Ó

 ¬¨êøåò© ôå÷ §é êåúá ¢ìàøùéá êåðéçá ïåéååù­éà¢ ¬ñìá §ð ¬§ç øìãà˙‡ˆ˜‰

·‡˘Ó·Á ÌÈ˙Â¯È˘Ï ÌÈ±ππ∂ ÌÈÈ˙¯úéúøáçä úåéðéãîä ø÷çì æëøîä ¬

®±¹¹· íéìùåøé ¬ìàøùéá

 ¬§ð ¬àéìà ïá· ˙ÂÈÈ„Ó ˙‡¯˜ÏÈÓÂ˜Ó‰ ÔÂËÏ˘· ˙ÈÏ‡Èˆ¯ÙÈ„ ¯ÂÊÈïåëî ¬

®±¹¹µ íéìùåøé ¬úåéðéãî éø÷çîì øîééäñøåìô

 ¬§ù éðòðëå §ð àéìà ïáÁÂ˙ÈÙ‰ ÔÂÓÈÓ ̇ ÈÈ‚ÂÒ ∫˙ÂÏÚ ‡ÏÏ ̇ ÈÓÂ˜Ó ‰ÈÓÂÂËÂ‡

ÍÂÈÁ ˙Â„ÒÂÓ Ï˘ ÈÊÈÙ‰íéìùåøé ¬úåéðéãî éø÷çîì øîééäñøåìô ïåëî ¬

®±¹¹¶

 ¬¨êøåò© §ò ãøà·‰Â ÔÒÂÁ‰ ÔÊ‡ÓÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈáéáà ìú ¬úåðåøçà úåòéãé ¬

®²°°±

 ¬øåèñà §ø ¬àøéòæ §ò ¬§ø éúùéðáðá· ÍÂÈÁ‰ ̇ Î¯ÚÓ· ̇ ÂÓÈÏ‡Ï‡¯˘Èç¢åã ¬

éàî ¬úéìàéöåñ äãåáòì øôñä­úéá ¬úéøáòä äèéñøáéðåàä íëñî íéàöîî

®²°°°

¬§ø éúùéðáðá· ÍÂÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ· ˙ÂÓÈÏ‡ ·¢Ò˘˙ Ï‡¯˘Èíéàöîî ç¢åã ¬

éðåé ¬úéìàéöåñ äãåáòì øôñä­úéá ¬úéøáòä äèéñøáéðåàä íëñî ®²°°²

­éìëìëä íåçúá úåéîåàì úåéåôéãò¢ ¬ãåã ïá §ãå ïîôìä §à ¬§ç øçù ïá

¢éúøáç ®²°°° äìëìëì øôñä­úéá ¬áéáà­ìú úèéñøáéðåà

¢¿êåðéçá íéøòôä åîöîèöä íàä¢ ¬øéáã §à ¬á§öéðåøéî §ð ¬éù §ù ¬§î ïäã

‰ÏÎÏÎÏ ÔÂÚ·¯®²°°² ñøî ¬

·Ï ̇ ÒÎ‰ Ï˘ ̇ È¯ËÓÏ¯Ù‰ ‰„ÚÂ‰ ÁÂ„·Á· ÌÈ¯ÚÙ‰ ̇ ˜È„˙ÈÏ‡¯˘È‰ ‰¯¬

®²°°²



∑±

§â ¬ãðéåøô §è ¬áåðåéîñ §î ¬äèéåì §ç ¬áâåé §ø ¬ïééèù÷à §ö ¬ïéìåñà §î ¬§å àéáì

íéòöîàäå ìàøùéá ïéñåìëåà úåöåá÷ ïéá íééãåîéì íéâùéäá íéøòôä¢ ¬ãìéù

 ¬¢íîåöîöìÈÏÎÏÎ‰ ÒÎ‰© ˙ÈÏÎÏÎ ‰ÁÈÓˆÂ ˙ÈÒÈÙ ˙È˙˘˙ ¨È˘Â‡ ÔÂ‰

·˘‰®ÈÚÈ®±¹¹¹ íéìùåøé ¬äéèø÷åîãì éìàøùéä ïåëîä ¬

 ¬§å àéáì· ˙ÈÏÎÏÎ ‰ÁÈÓˆÏ ‰È‚Ë¯ËÒ‡®≤∑ ‰„ÓÚ ¯ÈÈ© Ï‡¯˘Èïåëîä ¬

®²°°² íéìùåøé ¬äéèø÷åîãì éìàøùéä

¬ììéä §à ¬é÷ñáàéðåì §ñ ¬øåç ­ïá §ã ¬äùî ­ïá §à ¬êàáðæééà §æ ¬§ã øãðìãéøô

ºúéìàøùéä äøáçä áø÷á íééãåîéì íéâùéäå íéøåâî íå÷î ¬àöåî ¬úã¢

¢ïîæ êøåàì íééåðéù ìù çåúéð  äãåáò øééðÑ®²°°° úéøáòä äèéñøáéðåàä 

 ¬§ø é÷ñáåæåæ‰˜ÈËÓ˙Ó‰ È„ÂÓÈÏ Ï˘ ÈÎÂÈÁ‰ ¯˘˜‰Â È„ÂÓÈÏ‰ ¯ˆÂ˙‰

· ÌÈÚ„Ó‰Â·‰ ¯˜ÁÓ‰ È‡ˆÓÓ ¨Ï‡¯˘ÈÈ˘ÈÏ˘‰ ÈÓÂ‡ÏÈ     TIMMS – 1999¬

®²°°± à¢ñùúä ¬úåîø úàöåä ¬êåðéçä ãøùîå áéáà ìú úèéñøáéðåà

 ¬§ò ïéæø· ÈÓÂ˜Ó‰ ÔÂËÏ˘‰ ÔÂ‚¯‡· ‰Ó¯ÂÙ¯· ∫Ï‡¯˘È·Ï ÊÂÎÈ¯ ÔÈ· ¨¯ÂÊÈÔÈ

˙ÂÈ¯„ÂÓÏ ̇ ÂÈ˙¯ÂÒÓ®²°°³ íéìùåøé ¬úåéðéãî éø÷çîì øîééäñøåìô ïåëî ¬

Gibton D., Goldring E., The role of legislation in educational
decentralization: The case of Israel and The United Kingdom.
Peabody Journal of Education 2002, vol. 76, no. 3 + 4, pp.
81-101.
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¯˘Ú≠„Á‡‰ ÈÏÎÏÎ‰ ÒÎ· ÌÈÙ˙˙˘Ó‰

ìèéáà ìàåîù øîíéçèáî ì¢ëðî
àøæò­ïáà á÷òé øîî¢òá ïåçèéá úåëøòî ìâî ¬íéìäðîä úöòåî ø¢åé
íäøáà äîçåø ë¢çìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå úøáç

øôåà éìà ø¢ãøçñîäå äééùòúä ãøùî ¬éùàøä ïòãîä
ïåøåà íééç ë¢çìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå øáç

ïøåà ùåù §áâøáòùì »äùãçä úåøãúñäá éìàéöåñ ïåçèéáì óâàä ø¢åé
íééãåñé ìòä íéøåîä ïåâøà ø¢åé

áìøåà ïåìåáæ øùääçååøäå äãåáòä øù
úåãçà äàì §áâéîåàì çåèéá ¬ïåðëúå ø÷çî ì¢ëðîñ

øãìà éìéð §áâúåìòî èøåà óé÷î øôñ úéá úìäðî
äìà éáà øîìàøùéá úåðåìîä úåãçàúä àéùð

éððçìà øãîñ §áâúñðëä ìù úéìëìëä úöòåéä
ïøåãðà ìòé §áâ íéôñë ì¢ëðîñÑøöåàä ãøùî ¬äìëìë 

âéåìôà ÷çöé §ôåøôïåéðëèä àéùð
ïééèù÷à éáö §ôåøôáéáà ìú úèéñøáéðåà ¬äìëìëì øôñä úéá

ìàøà éîò øîî¢òá úåò÷ùä èðå÷ñéã úøáç àéùð
ïãøà ãòìâ ë¢çìàøùé úñðë ¬äìëìëä úãòå øáç

æøà ïø øîíéøåîä ãåâéà ø¢åé
æòåá ãåã øîî¢òá é÷ñò õåòéå íåæé æòåá ãåã ì¢ëðî

é÷ñìéá áàæ øîäððòø úééøéò ùàø
øëá éñåé ø¢ãøøéñ÷­õéùåáåéì ìäðî óúåù

é÷ñáåæéìá íøåé øîíéðééùòúä úåãçàúä ì¢ëðî
åäéìà ïá ïúéà ¨§ìéî© óåìà ì¢ëðîEast West Ventures

ãåã ïá éðã ø¢ãáéáà ìú úèéñøáéðåà ¬úéøåáéö úåéðéãîì âåçä
ãåã ïá ïåòîù øîéúìùîîä ïåëîä ¬íéãçåéî íéè÷ééåøô íåãé÷ì ç÷ôî

äéâåìåðëèì
åìåì ïá ìàéðã ë¢çìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå øáç
éáö ïá éìåî ì¢àúïåçèéáä ãøùî ¬ì¢ëèîøì éôñëä õòåéäå íéáéö÷ú óâà ùàø
èñá­ïá éáà §ôåøôíéìùåøéá úéøáòä äèéñøáéðåàä ¬äìëìëì ä÷ìçîä
äùî ïá íåìù øîäéâåìåðëèì éúìùîîä ïåëîä ìäðî

øçù­ïá ïåùøâ §ôåøôíéìùåøéá úéøáòä äèéñøáéðåàä ¬äéâåìåëéñôì âåçä
ùåìù­ïá ìéà øîïåëñéçå çåèéá ¬ïåää ÷åù ìò äðåîîì äðùîä

øâøá éáà øî¢ïîñì÷å ïîñì÷¢ ¬óúåù ìäðî
æåò­øá ïåøäà ø¢ãíééãåñé­ìòä øôñä éúá éìäðî úåãâàúä ø¢åé øáòùì

èãåøá ãåã øîïåéøåâ­ïá úèéñøáéðåà ¬ìòåôä ãòååä ø¢åé ¬¢ñé¢ ø¢åé
ïîøååøá éùéáà §ôåøôïåéøåâ­ïá úèéñøáéðåà àéùð

ïåæéøá ïåøäà ë¢çìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå øáç
é÷ñðéìøá ùåù ç¢åøïåðëúì äãòååä ì¢ëðîå ääåáâ äìëùäì äöòåîä ì¢ëðî

¨ú¢úå© áéö÷úå
òðøá øéîà §ôåøôäéìöøä éîåçúðéáä æëøîä

éà÷øá íééç §ôåøôíéìùåøéá úéøáòä äèéñøáéðåàä ¬äìëìëì ä÷ìçîä
ú÷øá øéð øîíéìùåøé úééøéò úöòåî øáç ¬øð úòéñ ø¢åé



∑≥

ïåàâ éðá øîúå÷æçà ïåàâ àéùð
ïåàâ äùî øîéàðáéø øá ïîåàá ì¢ëðî

éàáâ íøåé ø¢ã§úåò÷ùäì äøáç íéìéòô§ ïåéøåè÷øéã ø¢åé
éàáâ ìéà ã¢åòøöåàä ãøùî ¬úåéúìùîîä úåøáçä úåùø ìäðî

ùéáâ äùî ã¢åòâøáãìåâ ®à­ùéáâ
ùéãâ á÷òé øîäðáé úöåá÷
ïåúáéâ ïã ø¢ãäîâîä ùàø ¬áéáà ìú úèéñøáéðåà ¬êåðéçì øôñä úéá

êåðéçä ìäðéîì
íé­ìâ éôéö §áâãøùî ¬äðéãîä úåñðëäå äìëìë óâà ìò äðåîîä øáòùì

øöåàä
ãòìâ øéð øîøöåàä ãøùî ¬éììëä áùçä
ïôâ éáà øîøöåàä ãøùî ¬íéáéö÷úä ìò äðåîîä ïâñ

éðôâ äùî áøä ë¢çìàøùé úñðë
åàðåøâ ïáåàø §ôåøôìäðîä »íéìùåøéá úéøáòä äèéñøáéðåàä ¬äìëìëì ä÷ìçîä

ñðëä ìù éîã÷àä
ñåøâ óñåé §ôåøô÷ãåç ¬øìãðäðéì÷ ¬ñåøâ ø¢åé
úøáã ïåøäà øî§úåùå úøáã

ïäã éîåî ø¢ãúéøáòä äèéñøáéðåàä ¬ìùîîå úéøåáéö úåéðéãîì ñ¢äéá
íéìùåøéá

ïäã íéñéð ë¢çìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå øáç
éøåã éøåà øîî¢òá úåéñãðä úåãåáòì äøáç éøåã ®à ì¢ëðî
øåðéã ïðòø øîøçñîäå äééùòúä ãøùî ì¢ëðî

åì÷ã ìàåîù øî¢ñáåìâ¢ ìù éèôùî áúë
õéáøåä éìà øîî¢òá úåéèáöîøô úåéùòú òáè ø¢åé

âåöøä ÷çöé ë¢çìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå øáç
ïîøñåå éñåé øîíéøåîä úåøãúñä ì¢ëæî

ïìéå íåìùáà ë¢çìàøùé úñðë ¬äìëìëä úãòå øáç
ñìâñéå áã ã¢åòäìùîîä ùàø ãøùî ¬äìùîîä ùàø úëùì ìäðî

ïéð÷å éðá øîî¢òá úøåù÷ú ïåô­àìô ø¢åé
ïåøå äàì §áâìàøùé úñðë ¬äìëìëä úãòå úìäðî

ïîñåæ éáö §ôåøôåôé­áéáà ìú ìù úéîã÷àä äììëîä
ïîñåæ ïúð ø¢ãíéìùåøéá úéøáòä äèéñøáéðåàä ¬äìëìëì âåçä ùàø
åéæ á÷òé §ôåøôíéòãîì úéîåàìä äéîã÷àä àéùð

áøôøáìéæ ïåéöðá §ôåøôïìéà øá úèéñøáéðåà ¬äìëìëì ä÷ìçîä
éáìç éæîø ø¢ãìîøë­ìà úéìã úéîå÷îä äöòåîä ùàø

ùéîìç éáö ç¢åøøöåàä ãøùîá éììëä áùçä ïâñ
âøáéè ïåðøà øîúåéùòú ìéìâ­àúìã ì¢ëðî
äøéè ããåò øîíéðééùòúä úåãçàúä àéùð

ìè ãåã ë¢çìàøùé úñðë ¬äìëìëä úãòå øáç
øìè ìà÷æçé §ôåøôääåáâ äìëùäì äöòåîä ø¢åé ïâñ

éøè äùî øîêøò úåøééðì úåùøä ø¢åé
áâåé éøåà øîøöåàä ãøùî ¬íéáéö÷úä óâà ùàø
ñðåé éìà øîíéìòåôä ÷ðá ì¢ëðî

øãìà­ïåøé éìè §áâäñðëä ñî úáéöð
ïäë øéîè øîìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå ìäðî
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ïäë ÷çöé ë¢çìàøùé úñðë ¬íéôñëä úãòå øáç
õë éøéî ã¢åòúåùå õë øéôåà¢§¢

ïåîøë ÷éøà §ôåøôäéèø÷åîãì éìàøùéä ïåëîä àéùð
àéáì øåè÷éå §ôåøôìäðî »íéìùåøéá úéøáòä äèéñøáéðåàä ¬äìëìëì ä÷ìçîä

ìàøùéá éìëìë ø÷çîì ÷ìàô ïåëî
úðáì øåîéì äøùäèøåôñäå úåáøúä ¬êåðéçä úøù
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administration is ineffective, or does not fulfill its objectives.
The meaning of this statement is that the state is responsible for
public education even under the new proposed structure.

8. Summary

To date it is obvious to everyone that the Achilles Heel of Israel’s
education system is, in no small measure, the result of structural,
organizational, economic and legal characteristics that have
severely compromised the efficiency and effectiveness by which
the system translates the resources it has at its disposal into
educational and scholastic outcomes. The reform proposed in
this paper is aimed at treating these structural failures: too much
centralization, the distance between the community and the
centers where decisions are made about its schools; the lack of
accountability and transparency; lack of connection between
authority and responsibility; very limited authority and
responsibility given to the school principal; antiquated
administrative structure of the schools; reward and salary
systems that are devoid of any incentives; and more.

The obstacles that stand in the way of the proposed reform
are not inconsequential. In order to prepare for them and face
them, we must promote public discussion on this issue, add
those elements that are still missing from the proposal, and
translate its principles into detailed plans of action. As in the
case of any great change, there will certainly be groups who
will feel injured and will try to prevent or delay any action in
the direction proposed. There may even be local authorities that
will not be very excited to assume the responsibility and
authority. These authorities will certainly be among those that
should be included in an association of education authorities,
but there are also larger authorities whose readiness for such a
move is doubtful. We may have to examine the option of
differential decentralization.
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5. Increased Transparency of Information in the
Education System

A key component in the ability to execute the decentralization
plan and local education administration is freedom of
information, which will lead to full transparency of the education
system in Israel. Increased transparency in the system will lead
to greater efficiency in allocating resources, because it will
enable the community and parents to monitor the activities of
the school’s administration, the local educational administration
and all units within the Education Ministry.

6. Legislation

The entire change proposed in this document will be based on
fundamental-structural legislation, which will adapt the main
education laws to the new structures, both those proposed in this
paper and those that already exist. Indeed, tremendous energies
are presently wasted on conflicts that result from unclear definitions,
duplication and contradiction between authority and responsibility.
This legislation will also help reassess the role and the definition
of public education in Israel, and to differentiate between national
goals that can be achieved only through supervision and centralized
planning (such as integration, promoting and encouraging
minorities, etc.), and local goals that can be identified and achieved
only on the local level. Defining the local “level” must be done not
only through demographics, but also on the basis of ethnic,
ideological, religious and gender criteria.

7. Overall Accountability for Education

The overall responsibility for education under the new structure
will belong to the state and not the local authority. In other
words, the state will be the one in charge of providing a quality
education for all, particularly when the local educational
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The Council’s authority:
● To approve key decisions made by the local education

administration and especially, long-term plans and budgets.
● To submit recommendations and present proposals to the

administration.
● To conduct ongoing public discourse on issues of education,

and to be in charge of reporting to the public on the activities
of the local education administration.

4. Increased Independence for the School and the
Principal

A major thread in the concept of decentralization as described
in this document is enhancing the independence and authority
of the school and its principal. In order to realize independent
and top quality management of the school, we must significantly
expand the authorities of the school administration. Most of
this expansion would come in the spheres relating to budget
(teaching-hour budget and shekel budget), teaching strength
(authority to determine the faculty, to assess its work, to reward
excellence through differential rewards) and regarding teaching
methods and curriculum subject to the priorities and binding
regulations determined from time to time by the Education
Ministry and the local education administration.

In order to outline the school’s strategic directions and
oversee the quality of its administration, we must establish an
executive board for each school. This executive board will
consist of the chairperson of the school’s parents’ committee,
public representatives, a representative of the local council,
representatives of the school’s teachers and of the Education
Ministry. The functions of this board: to outline strategic
directions for the school, ascertain that goals have been met,
approve the budget and participate in appointing a principal.
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● Budgeting and allocating resources among the schools
according to differential budget criteria per pupil, as defined
by the Education Ministry.

● Dealing with school infrastructure and equipment (as well
as pupil transportation).

● Hiring teachers and school staff members, appointing and
hiring school principals.

● Applying and integrating curricula and teaching materials
according to the guiding principles and objectives
determined by the Education Ministry.

● Encouraging “school-based” management for the schools,
which includes broad-based authority for the school principal
over economics, organization, subject matter and pedagogy,
and including teachers and parents in its operation.

● Responsibility for establishing a school executive
committee, with statutory status, where selection of the
chairperson of the executive committee is approved and the
committee’s function is supervised.

● Periodic reports to the national supervisory body (Ministry
of Education) and cooperation with the Ministry.

Organizational efficiency for the benefit of increased
educational resources per pupil through the local education
administration will be reflected in several aspects, primarily
with regard to budgetary flexibility: freedom of action with
regard to transfers among the different budget items, and the
option of carrying over surpluses from one year to the next.

Within each local authority there will be a local educational
council. We propose that the head of the local authority also
stand at the head of the local education council. The council
will be comprised of educators and representatives from the
community (parents, principals, teachers, experts,
businesspeople, local leadership, etc.).
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increased and enhanced with regard to setting policy and
planning, control, assessing and supervising the
implementation of the rules and regulations regarding
educational services.

The Ministry will be in charge of five main areas of
responsibility: outlining the overall principles in the sphere of
education; defining standards in areas that are in the national
interest; monitoring and supervising educational quality and the
meeting of national standards by each local educational
administration; budgeting educational administrations; long-
term planning, research and assessment.

In many countries that have already implemented a
decentralization and zoning plan for education (such as Sweden,
Canada, Belgium and England), a national education council
was established, which is usually responsible for conducting
public discourse on educational matters, and serves as an
advisory panel for the educational administrations and the
Education Ministry. The entire enterprise is backed by and
rooted in legislation, distribution of authority is defined and
arranged, and is transparent to the general public. We should
consider, even at a later phase, including within the proposed
plan the establishment of a national education council.

3. Local Education Administration

In order to fulfill the goals mentioned above we will establish,
in accordance with the model proposed below, a “local education
administration,” which will be part of the local authority. The
local education administration will be in charge of ensuring
that the general outlines stipulated by the government are
implemented in the best and most efficient way possible within
its local authority. The local education administration will be
responsible for the following spheres:
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not involve additional resources or establishing new bodies,
rather, it means replanning the authority and responsibilities of
existing bodies while relying on resources that are presently
available.

The goals this proposal hopes to serve are:
● To improve the quality of education and maximize the

potential of each pupil.
● To make the education system more efficient by improving

the use of resources and reducing overheads.
● To create an accountable education system and decrease the

disparity between responsibility and authority within the
system.

● To encourage democratization of the process by including
local government and the community in decision-making
and implementation.

● To reduce gaps and encourage equality and fairness in the
education system.

It is important to mention once again that implementation
of such a reform will be a continuation of a trend that already
exists in the field, and will give this trend an official, legal
dimension. The reform will be essentially structural, but it will
also serve goals that are partly organizational (greater
efficiency), ideological and pedagogic.

2. The Ministry of Education Under the New Model

The Ministry of Education serves as a head office under the
new model being proposed for the education system in Israel.
The Ministry’s present areas of implementation, such as school
budgets, appointing teachers and principals, planning and
budgeting for the construction of schools and classrooms – will
be transferred to the responsibility of the local educational
administration. On the other hand, Ministry activities will be
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management. Since the 1980s many countries around the world
have implemented reforms based on a decentralization of the
education system, that is, transferring decision-making and
implementational authority, as well as accountability, from the
center to the district and local school systems.

The goals that motivate such changes:
● Greater educational quality.
● More efficient management and use of resources.
● Transfer of budgetary-financial responsibility from the

center to the local/geographical region.
● Increasing local control by revoking regulations.
● Introducing supply and demand mechanisms into the

education system.
● Increasing processes of economic development and modern

institutions.
● Encouraging and enhancing processes of democratization

and neutralizing centers of power, such as teachers’ unions
and political parties.

● Promoting and addressing multi-cultural, ideological,
religious and ethnic needs.
Proposals have been raised in the Israeli education system

as well, in a similar direction towards decentralization and
zoning, for example, in the Zanber Committee Report (1980).
The proposal formulated by the present team is based to a large
extent on the principles underlying the Zanber Committee
Report, with additions and emphases that reflect the structure
of the education system at this point in time. The concept behind
such a model is decentralization of authority from the head office
to the field, empowerment and autonomy, and delegating
authority and accountability from the national level to the local
level (and the school). In essence, this means moving the center
of gravity for operating and managing educational services to
the responsibility of the local level (in other words, a “local
education administration”). It is important to note that this does
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Proposal for Reorganizing Public School Education
in Israel Based on Decentralization and Zoning

Prepared by the team for the pre-academic education system
Team director: Prof. Victor Lavie

1. Introduction and Background

The goal of this document is to propose a new structure for the
public education system in the State of Israel, so as to raise the
level and quality of education. In recent years, both policy-
makers at the Ministry of Education and the public have been
dissatisfied with the achievements of the education system. In
addition to this sense of dissatisfaction, for more than a decade
the education system has been undergoing a rapid process of
decentralization in the economic and ideological spheres, and
in terms of subject matter.

The Education Ministry has taken an active part in the public
discussion through committees it has appointed to examine
issues related to the efficiency and quality of the education
system, as well as through new educational initiatives and
structural changes. These initiatives and changes are likely to
yield positive results, but there are many who feel that change
on a considerably wider scale is really what is wanted and needed
by the education system.

What, then, is the tremendous change that will push the
education system in the desired direction? Many countries
throughout the world have struggled – and are struggling with
– this question. Many of them have found the solution in the
direction hinted at in the conclusion of the Ministry of
Education’s “A New Era for Equal Education” program:
decentralization of authority from the head office to the field,
empowerment of schools to make them autonomous, and giving
them authority and accountability through school-based
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The fourth team, headed by Prof. Avi Ben-Bassat, grappled
with the “ship” of macro-economic policy, which was buffeted
on all sides by strong crises from the time the team began its
work prior to the 2003 elections until the conference.

I would like to express my deep thanks to the team leaders
and members for the great effort they invested. And hearty
congratulations from all of us to the man who presided over the
entire group, Prof. Reuben Gronau.

Prof. Arik Carmon
President of the Israel Democracy Institute



π≤

ÈÈ¯ Ú
Ó„‰ 

¥¥ 
¯Â

ÊÈ‡
Â ¯

ÂÊÈ
· 

ÒÈ
Ò·

 Ï
Ú 

Ï‡
¯˘

È·
 È¯

Â·
Èˆ

‰ 
ÍÂ

ÈÁ
‰ 

Ï˘
 ˘

„Á
Ó

 ÔÂ
‚¯

‡Ï
 ‰

Úˆ
‰

Summary

THE 11TH ANNUAL ECONOMIC
CONFERENCE – JULY 2003

Conference Head and Editor: Prof. Reuben Gronau

Preface

The 11th Annual Economic Conference was held this year during
a pivotal period – between the completion and launch of the
Israeli government’s economic plan and the discussions about
the 2004 budget. Each of the conference’s four subjects touched
on the economic reality of our lives. It appears that the success
of the conference’s deliberations, chaired by Finance Minister
Benjamin Netanyahu, indicates the vital nature of the subjects
that were discussed.

This year, the central topic was the question of investing in
human capital. Investing in human capital has become an asset
of permanent economic value in all developed countries and in
countries seeking to promote their economic standing. Two
teams examined in depth the optimum utilization of human
capital in Israel in the pre-academic and higher education
systems. The first team was led by Prof. Victor Lavi, who
prepared the conceptual infrastructure and developed the model
of reform, and by Ms. Ronit Tirosh, who added practical-
applicable aspects to the proposed model.

The second team was led by Mr. David Brodet.
The third team, which focused on credibility and

transparency in the economy, attempted to clarify the proper
conduct and performance in three economic focal points that
propel the economy: the Ministry of Finance, the Bank of Israel
and the capital market. Prof. Zvi Eckstein led this team.
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