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THE PROBLEM 

I n t r o d u c t i o n

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

o f  h i g h e r  e d u c a t i o n  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s .  By 1 9 7 5  t o t a l  

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

t u t i o n s  ( U .S .  O f f i c e  o f  E d u c a t i o n ,  1 9 7 2 ) .  F o r  t h i s  r e a s o n  

a lo n e  i t  i s  i m p o r t a n t  t o  c o n s i d e r  j u s t  how e f f e c t i v e l y  

c o m m u n ity  c o l l e g e s  a r e  b e i n g  m a n a g e d . The n e e d  t o  do t h i s  

i s  com m ented  u p o n  b y  G l e a z e r  ( 1 9 6 4 ) »

I t  i s  my i m p r e s s i o n  t h a t  c o m m u n ity  c o l l e g e s  
h a v e  t e n d e d  t o  s t a y  w e l l  w i t h i n  t h e  b o u n d a r i e s  
o f  c u r r e n t  e d u c a t i o n a l  p r a c t i c e  a n d  p r o c e d u r e .  
F r e q u e n t l y  d e s c r i b e d  a s  f l e x i b l e ,  d y n a m ic ,  new 
a n d  r e s p o n s i v e ,  t h e  c o m m u n ity  c o l l e g e  d o e s  n o t  
o f t e n  a c t u a l l y  f i t  t h a t  d e s c r i p t i o n  ( p . 1 4 ) .

A l s o ,  i f  c h a n g e s  do n e e d  t o  be  m a d e , t h i s  g r o w th  f a c t o r  

w i l l  e n h a n c e  t h e  p o t e n t i a l  t o  do s o ,  a s  i t  h a s  a lw a y s  b e e n  

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

i n g  s y s te m s .

One m e a s u re  o f  how w e l l  a n  i n s t i t u t i o n  i s  b e i n g  m an

a g e d  i s  t h e  h a rm o n y  t h a t  e x i s t s  b e tw e e n  t h e  p r e s i d e n t  a n d  

t h e  f a c u l t y .  An e x p r e s s i o n  o f  t h i s  h a rm o n y  i s  f o u n d  i n  

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

c a t i o n a l  p r o c e s s .

A c e n t r a l  th e m e  i n  t h e  l i t e r a t u r e  o n  o r g a n i z a t i o n a l  

1
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,2

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

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

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

i s  t h e  h a rm o n y  t h a t  e x i s t s  w i t h i n  t h e  i n s t i t u t i o n .  I t  i s  

t h i s  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  a  com

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

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

A m a n a g e r  i s  a  p e r s o n  o c c u p y in g  a  p o s i t i o n  i n  a  f o r 

m a l o r g a n i z a t i o n  who i s  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  w ork  o f  o t h e r s .

The way he b e h a v e s  i n  c a r r y i n g  o u t  h i s  d u t i e s  i s  know n a s  

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

i n v e s t i g a t i o n  a r e i  ( 1 )  I n t e g r a t e d ,  ( 2 )  D e d i c a t e d ,  ( 3 )

R e l a t e d ,  a n d  ( 4 )  S e p a r a t e d .

The e d u c a t i o n a l  c o n c e p t s  w e re  c h o s e n  a s  t h o s e  w h ic h  

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

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

( 1 )  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  ( 2 )  O pen A d m is s io n s  P o l 

i c y ,  ( 3 )  C a r e e r  E d u c a t i o n ,  ( 4 )  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s ,  ( 5 )  

F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  ( 6 )  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e , ( ? )  

A c c o u n t a b i l i t y ,  ( 8 )  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g ,  a n d  ( 9 )  F i s c a l  

R e s p o n s i b i l i t y .

S t a te m e n t  o f  t h e  P ro b le m

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

f o l l o w i n g  q u e s t i o n i  W hat i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  

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

f a c u l t y  o f  t h a t  i n s t i t u t i o n ?  T h is  i s  e x p lo r e d  f u r t h e r  by

th e  m ore s p e c i f i c  q u e s t io n s  and h y p o t h e s i s  l i s t e d  b e lo w i

Q u e s t io n  O n e. — What i s  th e  b a s i c  m a n a g e r ia l  
s t y l e  o f  e a c h  o f  t h e  s i x  com m unity  c o l l e g e  
p r e s id e n t s ?

Q u e s t io n  Two. — What a r e  th e  m ean r e s p o n s e s  t o  
e a c h  o f  th e  n in e  e d u c a t io n a l  c o n c e p t s  w it h  
r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t iv e ,  P o t e n c y ,  and A c t iv 
i t y  f a c t o r s  by t h e  f a c u l t y  o f  e a c h  o f  t h e  s i x  
i n s t i t u t i o n s ?

Q u e s t io n  T h r e e . — What a r e  t h e  d i f f e r e n c e s  in  
t h e  m ean r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  n in e  e d u c a 
t i o n a l  c o n c e p ts  w it h  r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t iv e ,  
P o t e n c y ,  and A c t i v i t y  f a c t o r s  when f a c u l t i e s  
a r e  g ro u p ed  a c c o r d in g  t o  th e  m a n a g e r ia l  s t y l e  
o f  t h e  p r e s id e n t ?

Hn I T h ere a r e  d i f f e r e n c e s  in  t h e  
m ean r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  n in e  
e d u c a t io n a l  c o n c e p t s  w i t h  r e s p e c t  t o  
t h e  E v a l u a t iv e ,  P o t e n c y ,  and A c t i v i t y  
f a c t o r s  when f a c u l t i e s  a r e  gro u p ed  
a c c o r d in g  t o  t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  o f  
t h e  p r e s i d e n t .

D e f i n i t i o n  o f  Term s

The u s e  o f  t h e  f o l l o w i n g  ter m s  in  t h i s  s tu d y  i s  

i n te n d e d  t o  c a r r y  t h e  a t t a c h e d  d e f i n i t i o n s  :

M a n a g e r ia l  s t y l e  i s  th e  way in  w h ic h  an a d m in is t r a t o r  

o r  m anager b e h a v e s  a s  m ea su red  by th e  am ount o f  T ask  O r i

e n t a t i o n  and R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  he u s e s .  Task O ri

e n t a t i o n  i s  th e  e x t e n t  t o  w h ic h  an  a d m in is t r a t o r  o r  m anager  

d i r e c t s  h i s  own and h i s  s u b o r d in a t e s '  e f f o r t s ,  c h a r a c t e r 

i z e d  by  i n i t i a t i n g ,  o r g a n i z i n g ,  and d i r e c t i n g .  R e l a t i o n 

s h i p s  O r i e n t a t i o n  i s  t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  he h a s p e r s o n a l

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



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

a n d  e n c o u r a g i n g .  T h e re  a r e  f o u r  b a s i c  s t y l e s t  ( 1 )  D e d i

c a t e d — a  b a s i c  s t y l e  w i t h  m o re  t h a n  a v e r a g e  T a sk  O r i e n t a 

t i o n  a n d  l e s s  t h a n  a v e r a g e  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n ;  ( 2 )  

I n t e g r a t e d — a  b a s i c  s t y l e  w i t h  m o re  t h a n  a v e r a g e  R e l a t i o n 

s h i p s  O r i e n t a t i o n  a n d  m o re  t h a n  a v e r a g e  T a sk  O r i e n t a t i o n ;  

( 3 )  R e l a t e d — a b a s i c  s t y l e  w i t h  l e s s  t h a n  a v e r a g e  T a sk  

O r i e n t a t i o n  a n d  m o re  t h a n  a v e r a g e  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a 

t i o n ;  a n d  ( 4 )  S e p a r a t e d — a  b a s i c  s t y l e  w i t h  l e s s  t h a n  

a v e r a g e  T a sk  O r i e n t a t i o n  a n d  l e s s  t h a n  a v e r a g e  R e l a t i o n 

s h i p s  O r i e n t a t i o n .

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

i s t r a t i v e  o f f i c e r  o f  a  t w o - y e a r  i n s t i t u t i o n  o f  h i g h e r  

l e a r n i n g ,

E d u c a t i o n a l  c o n c e p t s  a r e  a b s t r a c t  i d e a s  c o n c e r n i n g  

t e a c h i n g  a n d  l e a r n i n g  g e n e r a l i z e d  fro m  p a r t i c u l a r  

i n s t a n c e s .

F a c u l t y  r e f e r s  t o  t h e  p r o f e s s i o n a l  p e r s o n n e l  o f  t h e  

i n s t i t u t i o n s  i n  t h i s  s t u d y  who a r e  d i r e c t l y  i n v o lv e d  w i t h  

t h e  i n s t r u c t i o n  o f  s t u d e n t s .

Need and S i g n i f i c a n c e  o f  t h e  S tu d y

L o n g  i d e n t i f i e d  a s  t h e  m o s t  v i a b l e  o f  A m e ric a n  e d u c a 

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

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

i n  t h e  t w e n t i e t h  c e n tu r y "  ( S a v a ,  1 9 6 ? ) .  The t w o - y e a r
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c o l l e g e  i s  c o n f r o n t e d  w i t h  u n p r e c e d e n te d  c h a l l e n g e  a n d  

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

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

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

c o m p le x  w o r ld  o f  to m o rro w "  ( H a u s e r ,  1 9 6 ? ) .

I f  p u b l i c  c o m m u n ity  c o l l e g e s  a r e  t o  be  t h e  m a jo r  h o p e  

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

m u s t  b e  d e v e lo p e d — l e a d e r s h i p  t h a t  w i l l  p r o v id e  t h e  im p e tu s  

f o r  e d u c a t i o n a l  c h a n g e  r e s u l t i n g  i n  im p ro v e d  p r a c t i c e .  A 

l e a d e r  i s  n o t  r e a l l y  a  m a n a g e r  i n  t h e  f o r m a l  s e n s e .  He i s  

so m eo n e  s e e n  b y  o t h e r s  a s  b e i n g  p r i m a r i l y  r e s p o n s i b l e  f o r  

a c h i e v i n g  g r o u p  o b j e c t i v e s .  H is  e f f e c t i v e n e s s  i s  m e a s u r e d  

b y  t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  he i n f l u e n c e s  h i s  f o l l o w e r s  t o  

a c h i e v e  g ro u p  o b j e c t i v e s  ( R e d d in ,  1 9 7 0 ) .

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

im p o r t a n t  p o s i t i o n  w i t h i n  t h e  i n s t i t u t i o n  i n  t e r m s  o f  t h e  

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

f u t u r e  a s  a  r e s u l t  o f  f a c u l t i e s '  g ro w in g  p o w e r ,  b u t  up t o  

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

p o l i c y  o n  h i s  c am p u s (C o h e n ,  1 9 6 9 ) .

I t  i s  a x i o m a t i c  t h a t  t h e  o v e r a l l  g o a l s  o f  a n  o r g a n i 

z a t i o n  n e c e s s i t a t e  c o o p e r a t i o n  am ong t h e  d i f f e r e n t  l e v e l s  

o f  p e r s o n n e l  i n v o lv e d  i n  t h e  p r o g r e s s  o f  t h e  i n s t i t u t i o n .  

A u t h e n t i c  c o m m u n ic a t io n  am ong t h o s e  i n  a  s o c i a l  s y s te m  i s  

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

a c c o r d i n g  t o  R o e t h l i s b e r g e r  ( I 9 6 8 ) a n d  S t o g d i l l  ( I 9 6 5 ) .
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H o w e v e rt a m b i g u i t i e s  i n  c o n c e p t  u s a g e  a n d  m e a n in g  c a n  be  

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

"M o st s o c i a l  s c i e n t i s t s  w o u ld  a g r e e — t a l k i n g  f r e e l y  

o n  c o m m o n -se n se  g r o u n d s — t h a t  how a  p e r s o n  b e h a v e s  i n  a  

s i t u a t i o n  d e p e n d s  u p o n  w h a t  t h a t  s i t u a t i o n  m ea n s  o r  s i g 

n i f i e s  t o  h im . And m o s t  w o u ld  a l s o  a g r e e  t h a t  o n e  o f  t h e  

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

c h a n g e  i n  m e a n in g — w h e th e r  i t  be  t e r m e d  ' a t t i t u d e , '  o r  

' v a l u e , '  o r  s o m e th in g  e l s e  a g a in "  (O s g o o d ,  1 9 5 7 ) .  T h e r e 

f o r e ,  t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  a  c o m m u n ity  c o l l e g e  a c h i e v e s  i t s  

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

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

m em b ers  v ie w  c e r t a i n  e d u c a t i o n a l  c o n c e p t s .

T h e o r e t i c a l  R a t i o n a l e

L e a d e r s h i p  a n d  t h e  s tu d y  o f  hum an b e h a v i o r  i n  o r g a n i 

z a t i o n s  h a s  b e e n  a  r e c u r r e n t  th em e  i n  s t u d i e s  b y  b e h a v i o r a l  

s c i e n t i s t s .  T h e re  i s  c o n s e n s u s  t h a t  m an a g e m en t p h i l o s o p h y  

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

w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n  (B o g u e ,  1 9 7 1 ) .  A v a r i a t i o n  o n  t h e  

b a s i c  th e m e  w h ic h  h a s  c a u s e d  c o n s i d e r a b l e  d i s c u s s i o n  i s  

t h e  M cG reg o r ( i 9 6 0 ) a n d  A r g y r i s  ( 1 9 5 7 )  t h e s i s  o f  t h e  p o t e n 

t i a l  c o n f l i c t  b e tw e e n  a  h e a l t h y  hum an p e r s o n a l i t y  a n d  f o r 

m a l o r g a n i z a t i o n s  a d m i n i s t e r e d  s t r i c t l y  a c c o r d i n g  t o  

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

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

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



o r g a n i z a t i o n s  a n d  e n f o r c e d  t h r o u g h  m an a g e m en t d i r e c t i o n  

a n d  c o n t r o l  c o n f l i c t  w i t h  b a s i c  hum an n e e d s  f o r  r e a s o n a b l e  

in d e p e n d e n c e  a n d  s e l f - d i r e c t i o n .

A c h a r a c t e r i s t i c  o f  o n e  who e x h i b i t s  t h e  d e d i c a t e d  

m a n a g e r i a l  s t y l e ,  f o r  e x a m p le ,  i s  t h a t  he t e n d s  t o  d o m i

n a t e  o t h e r s .  On t h e  o t h e r  h a n d ,  a  r e l a t e d  m a n a g e r  i s  o n e  

who a c c e p t s  o t h e r s  a s  he f i n d s  th e m . T h e r e f o r e ,  g i v e n  

M c G r e g o r 's  a n d  A r g y r i s '  t h e s i s ,  i t  w o u ld  seem  r e a s o n a b l e  

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

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

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

A s tu d y  c o n d u c te d  b y  t h e  G e n e r a l  E l e c t r i c  Com pany 

a n d  d e s c r i b e d  b y  K o o n tz  a n d  O 'D o n n e l l  ( 1 9 7 2 )  f o u n d  t h a t  

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

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

e e s .  S i m i l a r l y ,  L o n g e n e c k e r  ( 1 9 6 9 ) p o i n t s  o u t  t h a t  a n  

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

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

N o n e t h e l e s s ,  o n e ' s  a t t i t u d e  a n d  b e h a v io r  a r e  g o v e rn e d  b y  

h i s  p e r c e p t i o n  o f  t h e  s i t u a t i o n  r a t h e r  t h a n  by  t h e  f a c t s  

t h e m s e l v e s .  I f  t h i s  be t r u e ,  i t  w o u ld  f o l l o w  t h a t  a  f a c 

u l t y ' s  p e r c e p t i o n  o f  t h e  e d u c a t i o n a l  c o n c e p t  w o u ld  be 

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

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

R o e t h l i s b e r g e r  ( I 9 6 6 ) h a s  d e s c r i b e d  t h e  t h i n g s  t h a t  

e m p lo y e e s  r e a l l y  w a n t i n  t h i s  w ay i
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P e o p le  l i k e  t o  f e e l  i m p o r t a n t  a n d  t o  h a v e  
t h e i r  w o rk  r e c o g n i z e d  a s  i m p o r t a n t .  T h e y  
l i k e  t o  w o rk  i n  a n  a tm o s p h e r e  o f  a p p r o v a l .
T h ey  l i k e  t o  be  p r a i s e d  r a t h e r  t h a n  b la m e d .
T h e y  l i k e  t o  know  w h a t i s  e x p e c t e d  o f  th em  
a n d  w h e re  t h e y  s t a n d  i n  r e l a t i o n  t o  t h e i r  
b o s s 's  e x p e c t a t i o n s .  T h ey  l i k e  t o  h a v e  som e 
w a r n in g  o f  t h e  c h a n g e s  t h a t  m ay a f f e c t  th e m .
T h e y  l i k e  t o  f e e l  i n d e p e n d e n t  i n  t h e i r  r e l a 
t i o n s  t o  t h e i r  s u p e r i o r s  a n d  t o  b e  a b l e  t o  
e x p r e s s  t h e i r  f e e l i n g s  t o  th em  w i t h o u t  b e i n g  
m i s u n d e r s t o o d  ( p p .  4 6 9 -4 -7 0 ) .

T h e r e f o r e ,  a  f a c u l t y  m em ber h o l d in g  t h e s e  v ie w s  w o u ld  h a v e  

d i f f e r e n t  p e r c e p t i o n s  d e p e n d in g  u p o n  t h e  e x h i b i t e d  m an a g e 

r i a l  s t y l e  o f  h i s  p r e s i d e n t .

The t e s t i n g  o f  t h e  h y p o t h e s i s  o f  t h i s  s t u d y  r e q u i r e s  

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

w h a t c o n c e p t s  m ean t o  t h e  m em b ers  o f  t h e  g r o u p s .  The m ea

s u r i n g  d e v ic e  u s e d  i n  t h i s  s t u d y  i s  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n 

t i a l .  I t  i s  n o t  a  " t e s t "  i n  t h e  u s u a l  s e n s e  o f  t h e  w ord  

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

s u re m e n t"  (O s g o o d , 1 9 5 7 )» w h ic h  m u s t  be a d a p te d  t o  a  g i v e n  

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

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

m in e s  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  f o r m a t  o f  t n e  S e m a n t ic  D i f f e r e n 

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

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

a s s u m p t io n s  a s  f o r m u la t e d  b y  O sg o o d , w h o , i n  a  b r i e f  sum

m a ry ,  s t a t e s  I

We b e l i e v e  t h a t  we a r e  v a l i d l y  m e a s u r in g  a t  
l e a s t  c e r t a i n  a s p e c t s  o f  a  v e r y  i m p o r t a n t  
v a r i a b l e  i n  hum an b e h a v i o r ,  m e a n in g , a n d  t h a t  
t h e r e f o r e  o u r  t y p e  o f  i n s t r u m e n t  h a s  m any
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v a l u a b l e  a p p l i c a t i o n s .  B u t i t  h a s  a l s o  becom e 
i n c r e a s i n g l y  c l e a r  t h a t  o u r  o r i g i n a l  c o n c e p 
t i o n s  w e re  i n s u f f i c i e n t , t h a t  hum an s e m a n t ic  
p r o c e s s e s  a r e  v e r y  c o m p le x ,  a n d  t h a t  p r o b le m s  
o f  m e a n in g  a r e  i n e x t r i c a b l y  c o n fo u n d e d  w i t h  
m o re  g e n e r a l  p r o b le m s  o f  hum an t h i n k i n g  o r  c o g 
n i t i o n  ( p .  31 8 )*

K e r l i n g e r  (1 9 6 4 )  h a s  n o t e d  t h a t  v e r y  fe w  s t u d i e s  i n  

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

a n d  o b s e r v e s  I

The s e m a n t i c  d i f f e r e n t i a l  c a n  b e  a p p l i e d  
t o  a  v a r i e t y  o f  r e s e a r c h  p r o b le m s .  I t  h a s  
b e e n  sh o w n  t o  b e  s u f f i c i e n t l y  r e l i a b l e  a n d  
f l e x i b l e  f o r  m an y  r e s e a r c h  p u r p o s e s .  I t  i s  
a l s o  f l e x i b l e  a n d  r e l a t i v e l y  e a s y  t o  a d a p t  t o  
v a r y i n g  r e s e a r c h  d e m a n d s ,  q u i c k  a n d  e c o n o m ic a l  
t o  a d m i n i s t e r  a n d  t o  s c o r e .  The m a in  p r o b le m s  
a s  i n d i c a t e d  e a r l i e r ,  a r e  t o  s e l e c t  a p p r o p r i 
a t e  a n d  r e l e v a n t  a n a l y s e s .  I n  b o t h  c a s e s  t h e  
r e s e a r c h  i s  f a c e d  w i t h  a  p l e t h o r a  o f  p o s s i b i l 
i t i e s ,  S e l e c t i o n  a n d  c h o i c e ,  a s  u s u a l ,  a r e  
d e te r m i n e d  b y  t h e  n a t u r e  o f  t h e  p r o b le m s  
e x p l o r e d  a n d  t h e  h y p o t h e s e s  t e s t e d  ( p ,  5 7 8 ) ,

The a c t u a l  s e m a n t i c  d i f f e r e n t i a l  c o n s i s t s  
o f  a  n u m b er o f  s c a l e s ,  e a c h  o f  w h ic h  i s  a  
b i p o l a r  a d j e c t i v e  p a i r ,  c h o s e n  f ro m  a  l a r g e  
n u m b er  o f  s u c h  s c a l e s  f o r  a  p a r t i c u l a r  r e s e a r c h  
p u r p o s e ,  t o g e t h e r  w i t h  c o n c e p t s  t o  be r a t e d  
w i t h  t h e  s c a l e s .  The s c a l e s ,  o r  b i p o l a r  a d j e c 
t i v e s ,  a r e  s e v e n - p o i n t  ( u s u a l l y )  r a t i n g  s c a l e s ,  
a n d  t h e  u n d e r l y i n g  n a t u r e  o f  w h ic h  h a s  b e e n  
d e t e r m i n e d  e m p i r i c a l l y .  T h a t  i s ,  e a c h  s c a l e  
m e a s u r e s  o n e ,  s o m e t im e s  tw o ,  o f  t h e  b a s i c  
d i m e n s io n s  o r  f a c t o r s  t h a t  O sg o o d  a n d  h i s  c o l 
l e a g u e s  h a v e  f o u n d  t o  b e  b e h in d  t h e  s c a l e s i  
E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  A c t i v i t y ,  T h e se  f a c t o r s  
m ay be  c a l l e d  c l u s t e r s  o f  a d j e c t i v e s  ( p p .  566 -
567).

O v e rv ie w

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

t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s i d e n t  o f
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e a c h  o f  s i x  com m u n ity  c o l l e g e s  in  S o u th w e s te r n  M ic h ig a n  

and t h e  m anner in  w h ic h  t h e  f a c u l t y  o f  e a c h  i n s t i t u t i o n  

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

c h a r a c t e r i z e d  by th e  f a c t  t h a t  r u r a l , su b u r b a n , and m e tr o 

p o l i t a n  i n s t i t u t i o n s  a r e  i n c lu d e d .  E ach  c o l l e g e  p r e s id e n t  

and a r e p r e s e n t a t i v e  from  t h e  f a c u l t y  o f  e a c h  i n s t i t u t i o n  

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

s o l i c i t  t h e  s u p p o r t  and c o o p e r a t io n  o f  a l l  p a r t i c i p a n t s .

R e d d in 's  M a n a g e r ia l  S t y l e  D ia g n o s i s  T e s t  was adm in

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

The S e m a n tic  D i f f e r e n t i a l  w as g iv e n  t o  t h e  f a c u l t y  mem

b e r s  o f  e a c h  i n s t i t u t i o n .  The m eth od  b y  w h ic h  t h e  c o n 

c e p t s  w ere  i d e n t i f i e d  w i l l  be e x p l a in e d  in  C h a p ter  I I I .

In  C h a p ter  I ,  an  i n t r o d u c t i o n ,  th e  p r o b le m , d e f i n 

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

s tu d y  w ere  s t a t e d .

In  C h a p ter  I I ,  th e  l i t e r a t u r e  p e r t i n e n t  t o  t h e  s tu d y  

w i l l  be r e v ie w e d .  The t e c h n iq u e s  u t i l i z e d  t o  c o l l e c t  and  

a n a ly z e  t h e  d a ta  w i l l  be d e s c r ib e d  i n  C h a p ter  I I I ,  and th e  

a n a l y s i s  o f  t h e  f i n d i n g s  w i l l  be p r e s e n t e d  in  C h a p ter  IV .

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

r e co m m e n d a tio n s  f o r  f u r t h e r  r e s e a r c h  w i l l  be p r e s e n t e d  in  

C h a p ter  V.
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CHAPTER I I  

REVIEW OF THE LITERATURE 

I n t r o d u c t i o n

The p r im a r y  p u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y ,  a s  s t a t e d  i n  C hap

t e r  I ,  w as  t o  d e t e r m i n e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  m an

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

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

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

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

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

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

m e n t ,  The p r o b le m  i s  n o t  t h e  a b s e n c e  o f  r e s e a r c h ;  t h e  

p r o b le m  i s  l a c k  o f  r e s e a r c h  i n  t h e  s p e c i f i c  t o p i c  a r e a  o f  

t h i s  s t u d y .

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

be  d i v i d e d  i n t o  t h r e e  p a r t s .  The f i r s t  w i l l  d e s c r i b e  t h e  

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

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

p e r c e p t u a l  d i f f e r e n c e s ;  a n d ,  f i n a l l y ,  a  s t u d y  w i l l  be d i s 

c u s s e d  t h a t  s e em s t o  be r e l a t e d  i n  a  t a n g e n t i a l  way t o  t h e  

p r e s e n t  o n e .

L e a d e r  B e h a v i o r i  H i s t o r i c a l  T r e n d s

A ro u n d  t h e  en d  o f  t h e  n i n e t e e n t h  c e n t u r y ,  E u r o p e a n  

11
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s o c i a l  s c i e n t i s t  W eber d e v e lo p e d  w h a t h a s  becom e know n a s  

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

The c o n c e p t  w as a  d e p e r s o n a l i z e d  a n d  m e c h a n i s t i c  o n e ,  

s t r e s s i n g  fo rm  a n d  s t r u c t u r e ,  a n d  h a s  b e e n  c h a r a c t e r i z e d  

a s  m in i m i z in g  t h e  hum an a s p e c t s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a s  

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

e n v i r o n m e n t  ( H a l l ,  I 9 6 3 ) .

M o d ern  c o n c e p t s  o f  t h e  l e a d e r s h i p  im ag e  b e g a n  t o  

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

( 1 9 4 7 ) a n d  h i s  a s s o c i a t e s  d e v e lo p e d  t h e  " s c i e n t i f i c  m an

a g e m e n t"  t h e o r y ,  w h ic h  w as f i r s t  p u b l i s h e d  i n  I 9 I I .  The 

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

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

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

e f f i c i e n c y ,  t im e  a n d  m o t io n  s t u d i e s ,  a n d  im p ro v e d  p r o d u c 

t i o n  r a t e s .  T a y l o r  a n d  h i s  " s c i e n t i f i c  m an ag em en t m ove

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

r a t h e r  t h a n  t h e  h u m an , e l e m e n t s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  How

e v e r ,  t h i s  o v e r s i m p l i f i e s  t h e  c o m p l e x i t y  o f  T a y l o r ' s  w o rk .

F r e n c h  i n d u s t r i a l i s t  F a y o l  ( 1 9 4 9 )  l i k e w i s e  p a id  l i t 

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

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

E m p h a s is  w as p l a c e d ,  d u r i n g  t h i s  e r a ,  o n  t h e  w o r k e r  b e in g  

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

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

f u l l e s t  e x t e n t .  A h i g h l y  e f f i c i e n t  o r g a n i z a t i o n  w as t h e
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g o a l ,  w i t h  t h e  p s y c h o l o g i c a l  f o r c e s  o f  hum an i n t e r a c t i o n  

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

The d e m is e  o f  t h e  p r a c t i c a l  a p p l i c a t i o n  o f  s c i e n t i f i c  

m an a g e m en t a s  a  m o d e l d e v e lo p e d  s h o r t l y  b e f o r e  t h e  b e g i n 

n i n g  o f  W o rld  War I ,  f o l l o w i n g  a  p e r i o d  o f  o p e n  r e s i s t a n c e  

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

( 1 9 2 0 ) ,  r e a c t i n g  t o  t h e  m e c h a n i s t i c  a n d  im p e r s o n a l  p e r c e p 

t i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  o f  W e b er, T a y l o r ,  a n d  F a y o l ,  w as 

am ong t h e  f i r s t  t o  s t r e s s  t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  hum an 

e le m e n t  i n  a d m i n i s t r a t i o n .

D u r in g  t h e  e a r l y  W orld  War I  y e a r s  t h e  c o n c e p t  o f  t h e  

l e a d e r  a s  a n  " o r g a n i z a t i o n a l  e n g i n e e r "  d e v e lo p e d .  The im ag e  

w as b r o u g h t  a b o u t  b y  t h o s e  who w e re  a t t e m p t i n g  t o  c o n c e p t u 

a l i z e  t h e  e s s e n t i a l  e l e m e n t s  o f  m an a g e m en t i f  t h e  o r g a n i z a 

t i o n  w as t o  f u n c t i o n  w i t h  a  u s e f u l  p u r p o s e .  E a r l i e r ,  F a y o l  

h ad  i d e n t i f i e d  t h e  " e l e m e n t s  o f  m an a g e m en t"  a s  p l a n n i n g ,  

o r g a n i z i n g ,  c o m m a n d in g , c o o r d i n a t i n g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .

T h e re  h a v e  b e e n  n u m e ro u s  o t h e r  e f f o r t s  t o  d i s c o v e r  t h e  

b a s i c  a c t i o n  c o m p o n e n ts  o f  a d m i n i s t r a t i o n .  F o r  e x a m p le ,

G u l ic k  ( 1 9 3 7 ) p r o d u c e d  a  fam o u s  c a t a l o g  o f  c o m p o n e n ts  b a s e d  

u p o n  h i s  s t u d y  o f  t h e  U n i te d  S t a t e s  p r e s i d e n c y ;  p l a n n i n g ,  

o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  c o o r d i n a t i n g ,  r e p o r t i n g ,  

a n d  b u d g e t i n g  (POSDCORB). S u ch  e f f o r t s  a t  a n a l y s i s  w e re  

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

i s t r a t i o n  a n d  p u b l i c  a d m i n i s t r a t i o n .  E d u c a t i o n a l  a d m i n i s 

t r a t i o n  e n c o u r a g e d  a lm o s t  no s c h o l a r s h i p  i n  t h e s e  a r e a s
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f o r  n e a r l y  t h e  f i r s t  h a l f  o f  t h e  c e n t u r y .  H o w e v e r, e d u 

c a t o r s  d i d  f i n a l l y  f o l l o w  s u i t ,  a n d ,  b y  1 9 5 0 *  S e a r s  ( 1 9 5 0 )  

h a d  a d a p te d  F a y o l 's  a n d  G u l i c k 's  i d e a s  t o  e d u c a t i o n  b y  s u g 

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

w e re  c o m p r i s e d  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  d i r e c t i n g ,  c o o r d i 

n a t i n g ,  a n d  c o n t r o l l i n g  ( a b o u t  t h e  t im e  m a n a g e m en t w as 

b e g i n n i n g  t o  d e e m p h a s iz e  t h e m ) .

D u rin g  th e  D e p r e s s io n  y e a r s  t h e  n o t a b le  work o f  

B a rn a rd  ( 1 9 3 8 )  b r o u g h t  i n t o  p r o m in e n c e  t h e  im age o f  t h e  

i n s t i t u t i o n a l  l e a d e r  a s  a  " s o c i a l  e n g i n e e r ."  T h is  c o n c e p t ,  

g i v e n  im p e tu s  by  t h e  W estern  E l e c t r i c  s t u d i e s  c o n d u c te d  by  

Mayo ( 1 9 3 3 )*  R o e t h l i s b e r g e r  ( 1 9 3 9 ) * and o t h e r s ,  p r o v id e d  a  

s i g n i f i c a n t  am ount o f  in f o r m a t io n  c o n c e r n in g  t h e  im p o r ta n c e  

o f  human r e l a t i o n s  i n  an  o r g a n i z a t i o n .

S u f f i c i e n t  e n u n c i a t i o n  o f  t h e  im p o r ta n c e  o f  human 

m o t i v a t i o n ,  s e n t i m e n t s ,  and g ro u p  p r o c e s s e s  was g e n e r a l l y  

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

and t h e  o r g a n i z a t i o n a l  e n g i n e e r .  W r ite r s  have s i n c e  c r e d 

i t e d  t h e  H aw thorne e x p e r ie m e n ts  w i t h  t h e  b e g in n in g s  o f  t h e  

d e v e lo p m e n t  o f  a  b e h a v i o r i s t i c  m od el o f  o r g a n i z a t i o n ,  w h ic h  

a c c e p t s  man a s  he i s .  Thus t h e  human f a c t o r  e m e r g e d , and  

c o n c e r n  f o r  t h e  n e e d s  o f  t h e  w o rk er  w as d e m o n s tr a te d  i n  

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

s t u d y .

At a b o u t  t h e  t im e  t h a t  t h e  im p a c t  o f  t h e  f i n d i n g s  and  

i n t e r p r e t a t i o n s  r e s u l t i n g  from  t h e  H aw thorne s t u d i e s  w as
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b e i n g  f e l t  i n  l e a d e r s h i p  c i r c l e s ,  L e w in  ( 1 9 3 9 )  w as i n f l u 

e n t i a l  i n  s t r e s s i n g  t h e  c l i n i c i a n  im ag e  f o r  t h e  l e a d e r .  

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

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

t a n c e  t o  c h a n g e  ( te r m e d  " f o r c e - f i e l d  a n a l y s i s " )  e v o lv e d  

f ro m  h i s  s t u d i e s  i n  g r o u p  d y n a m ic s .

O ut o f  t h e  r e s e a r c h  o f  t h i s  e r a  e m e rg e d  t h e  hum an 

r e l a t i o n s  m o v em e n t, w h ic h  s t r e s s e d  t h e  i d e a  t h a t  l e a d e r s  

m u s t  b e  m o re  s e n s i t i v e  t o  t h e  d i v e r s i t y  o f  hum an n e e d s  i f  

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

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

t r a i n i n g  a n d  d e v e lo p m e n t  p r o g ra m s  cam e i n t o  b e i n g  d e a l i n g  

w i t h  hum an r e l a t i o n s .

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

i n d u s t r i a l  h u m an ism . S u ch  s c h o l a r s  a s  M c G re g o r , B la k e ,  

A r g y r i s ,  H e r z b e r g ,  a n d  L i k e r t  h a v e  p r o v id e d  m uch o f  t h e  

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

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

t h e  b a s i s  o f  t h e  w o rk  o f  m any  o f  t h e s e  t h e o r i s t s .

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

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

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

i n  m an a g e m en t p h i l o s o p h y .  N e v e r t h e l e s s ,  i t  i s  g e n e r a l l y  

a g r e e d  t h a t  M a s lo w 's  ( 1 9 5 ^ )  m o t i v a t i o n a l  p s y c h o lo g y  h a s  

h ad  i t s  im p a c t  o n  m an a g e m en t p h i l o s o p h y .  M aslo w * s  t h e o r y  

i s  e v i d e n t  i n  M c G r e g o r 's  ( i 9 6 0 ) T h e o r y  X an d  T h e o r y  Y
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n o t i o n s  o f  m an a g e m en t a n d  l e a d e r s h i p .  M a s lo w 's  i n f l u e n c e  

i s  l i k e w i s e  a p p a r e n t  i n  L i k e r t ' s  ( I 9 6 7 ) p a r t i c i p a t i v e  

a p p r o a c h  t o  m a n a g e m e n t. T h r e a d s  o f  M a slo w * s  t h e o r y  c a n  

a l s o  b e  t r a c e d  i n  A r g y r i s '  ( 1 9 5 7 ) .  B l a k e 's  ( 1 9 6 4 ; ,  an d  

H e r z b e r g 's  ( I 9 6 6 ) t h e o r e t i c a l  p r e s e n t a t i o n s .  T he i n d u s 

t r i a l  h u m a n is t  m o v e m e n t, w i t h  m o re  i d e o l o g y  t h a n  d a t a ,  

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

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

p a r t  o f  l e a d e r s .

As t h e  s t u d y  o f  l e a d e r s h i p  a s su m e d  a  m o re  s y s t e m a t i c  

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

a s  b e i n g  b a s i c  t o  e a c h  a p p r o a c h  f o r  a n a l y z i n g  hum an b e h a v 

i o r .  One o f  t h e  e a r l i e s t  a t t e m p t s  a t  s y s t e m a t i c  s tu d y  o f  

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

e s t a b l i s h e d  t h e i r  r e l a t i o n s h i p  t o  l e a d e r  b e h a v i o r .  The 

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

t h a t  a n  i n d i v i d u a l ' s  b e h a v i o r  w as l a r g e l y  d e te r m i n e d  by  

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

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

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

L e n g th y  l i s t s  o f  t r a i t s  w e re  c o m p i le d  b y  m any r e s e a r c h e r s ,  

b u t  w hen t h e y  w e re  c o m p a r e d ,  o n l y  a  s m a l l  p e r c e n t a g e  w as 

common. S t o g d i l l  ( 1 9 4 8 )  r e p o r t s  t h a t  v a r i o u s  s t u d i e s  o f  

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

c o n t r a d i c t o r y  f i n d i n g s ,  a n d  G ib b  ( 1 9 5 4 )  s t a t e s  t h a t  " n u m e r

o u s  s t u d i e s  o f  l e a d e r s  h a v e  f a i l e d  t o  f i n d  a n y  c o n s i s t e n t
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p a t t e r n s  o f  t r a i t s  w h ic h  c h a r a c t e r i z e  l e a d e r s . "

The b u r d e n  o f  e v id e n c e  se e m s  t o  i n d i c a t e  t h a t  t h e  

c o n c e p t i o n  o f  l e a d e r s  a s  t h o s e  who p o s s e s s  c e r t a i n  d i s 

t i n c t i v e  c h a r a c t e r i s t i c s — t h e  p e r s o n a l i t y  sy n d ro m e  o f  t h e  

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

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

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

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

d i s s i m i l a r  t r a i t s .

T h e re  i s  a  g r o w in g  e m p h a s i s  o n  t h e  c o m p r e h e n s iv e  s i t u 

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

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

u n d u ly  o n  a n y  o n e .  The r e s e a r c h  e f f o r t s  o f  t h e  s i t u a t i o n a l  

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

t h e  p e r s o n a l  n e e d s  a n d  c h a r a c t e r i s t i c s  t o  t h e  s tu d y  o f  

o r g a n i z a t i o n a l  r o l e s  a n d  c h a r a c t e r i s t i c s .  R e s e a r c h e r s  

a t t e n d e d  m o re  t o  t h e  s o c i o l o g i c a l  d im e n s io n  b y  a t t e m p t i n g  

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

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

i n t e r a c t i o n  o f  t h e  l e a d e r  w i t h  t h e  e n v i r o n m e n t  i n  w h ic h  

he m u s t  f u n c t i o n  a n d  t h e  im p a c t  o f  t h e  e n v ir o n m e n t  o n  h im .

The s i t u a t i o n a l  t h e o r y  a p p r o a c h  l o o k s  a t  t h e  a c t u a l  b e h a v 

i o r  o f  a  p e r s o n  know n a t  a  g i v e n  m om ent o f  t im e  a s  l e a d e r .

P e r h a p s  t h e  s t r o n g e s t  s u p p o r t e r s  o f  t h e  s i t u a t i o n a l  

a p p r o a c h  t o  l e a d e r s h i p  a r e  H e m p h il l  ( 1 9 ^ 9 )  a n d  F i e d l e r  

( 1 9 6 6 ) ,  w h o , a s  a  r e s u l t  o f  t h e i r  m any  s t u d i e s  i n  t h e
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f i e l d ,  m a i n t a i n  t h a t  t h e r e  i s  no a b s o l u t e  l e a d e r .  S u c 

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

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

a s  t h e  i n d i v i d u a l s  c o m p r i s i n g  t h e  g r o u p .  S t o g d i l l  ( 1 9 4 8 )  

s a y s ,  " L e a d e r s h i p  m u s t  be c o n c e i v e d  i n  t e r m s  o f  t h e  i n t e r 

a c t i o n  o f  v a r i a b l e s  w h ic h  a r e  i n  a  c o n s t a n t  s t a t e  o f  f l u x . "

F o c u s in g  e x c l u s i v e l y  o n  l e a d e r  b e h a v i o r ,  H a lp in  (1 9 5 6 )  

a n d  t h e  O h io  S t a t e  U n i v e r s i t y  s t u d i e s — i n v o l v i n g  t h e  

e f f o r t s  o f  s p e c i a l i s t s  i n  s e v e r a l  a c a d e m ic  d i s c i p l i n e s —  

s t a t e  t h a t  n o t h i n g  i n  t h e  e x t e n s i v e  r e s e a r c h  i n v e s t i g a 

t i o n s  u s i n g  t h e  L e a d e r  B e h a v io r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e  

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

l e a d e r s h i p .

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

a n d  r e s e a r c h  w h ic h  h a v e  l e d  t o  t h e  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  

i d e n t i f i c a t i o n  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e s .  The g r o w in g  i n t e r e s t  

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

1950 ' S f  a n d  i s  w i t h  u s  t o d a y .  The c e n t r a l  i d e a  i s  t h a t  a  

l e a d e r  s h o u ld  r e s p o n d  e i t h e r  i n  a  p a r t i c u l a r  way t o  m o s t  

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

t i o n .  The a p p r o a c h  i s  e s s e n t i a l l y  p s y c h o l o g i c a l  i n  t h a t  

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

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

t i o n a l  v a r i a b l e s .  Among t h e  m o re  w e l l- k n o w n  s t y l e  m o d e ls  

a r e  B l a k e 's  G r id  ( 1 9 6 4 ) ,  L i k e r t ' s  M an ag em en t S y s te m  ( I 9 6 ? ) , 

a n d  M c G r e g o r 's  X-Y T h e o r y  ( i 9 6 0 ) .

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



19

The th e m e  t h a t  i s  a p p a r e n t  i n  r e c e n t  m an a g e m en t a n d  

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

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

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

no p e r s o n a l i t y  sy n d ro m e  c h a r a c t e r i s t i c  o f  a l l  e f f e c t i v e  

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

a l l  o r g a n i z a t i o n a l  s i t u a t i o n s .

A l l  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e n ,  s u g g e s t s  t h a t  s i n c e  t h e  

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

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

s i t u a t i o n s .  Any s t y l e  h a s  a  s i t u a t i o n  i n  w h ic h  i t  i s  

a p p r o p r i a t e  a n d  m any s i t u a t i o n s  i n  w h ic h  i t  i s  i n a p p r o p r i 

a t e .  W hat i s  i n d i c a t e d ,  t h e n ,  i s  t h e  n e c e s s i t y  o f  c o n 

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

The k i n d  o f  l e a d e r  who se em s  t o  s u c c e e d  i n  a  v a r i e t y  o f  

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

who r e a c t s  t o  a l l  s i t u a t i o n s  i n  t h e  sam e w ay .

C o n s i d e r a t i o n s  o f  l e a d e r  b e h a v i o r  ( o r  m a n a g e r i a l  

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

u p o n  R e d d i n 's  3 -D  T h e o r y  ( I 9 7 0 ) ,  w h ic h  i s  a  s i t u a t i o n a l  

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

t o  l e a d e r s h i p  d i s c u s s e d  a b o v e .  Of a l l  t h e  p o p u l a r  b e h a v 

i o r a l  t h e o r i e s ,  F i e d l e r ' s  L e a d e r s h i p  C o n t in g e n c y  M o d el 

( 1 9 6 6 ) m o s t  r e s e m b le s  t h e  3 -D  T h e o r y ,  a s  i t  a l s o  i s  a  

s i t u a t i o n a l  m o d e l  a n d  i s  p r i m a r i l y  i n t e r e s t e d  i n  l e a d e r 

s h i p  e f f e c t i v e n e s s .
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The k e y  s i t u a t i o n a l  e l e m e n t s  o r  d i m e n s io n s  i n  F i e d 

l e r ' s  a p p r o a c h  a r e  ( 1 )  p o w e r  o f  l e a d e r ,  ( 2 )  d e g r e e  o f  

s t r u c t u r e  o f  t a s k ,  a n d  ( 3 )  l e a d e r - m e m b e r  r e l a t i o n s .  By 

c o m b in in g  h i s  t h r e e  d i m e n s io n s ,  F i e d l e r  p r o d u c e s  e i g h t  

t y p e s  o f  s i t u a t i o n s .  The 3 -D  T h e o r y ,  o n  t h e  o t h e r  h a n d ,  

c o m b in e s  T a s k  O r i e n t a t i o n  a n d  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  

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

At t h e  h e a r t  o f  t h e  3-D  T h e o r y  i s  a  v e r y  s im p le  i d e a ,  

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

s t u d i e s .  I n  t h e s e  s t u d i e s  i t  w as d i s c o v e r e d  t h a t  tw o  

m a in  e l e m e n t s  i n  l e a d e r  b e h a v io r  c o n c e r n e d  t h e  t a s k  t o  be 

do n e  a n d  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  o t h e r  p e o p l e .  I t  w as a l s o  

f o u n d  t h a t  l e a d e r s  s o m e t im e s  e m p h a s iz e d  o n e  an d  s o m e t im e s  

e m p h a s iz e d  t h e  o t h e r ,  a n d  t h a t  t h e s e  tw o  e l e m e n t s  o f  b e h a v 

i o r  c o u ld  be u s e d  i n  s m a l l  o r  l a r g e  a m o u n ts .  F o r  i n s t a n c e ,  

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

t a s k  o r i e n t e d .  A l s o ,  b o t h  b e h a v i o r s  c o u ld  b e  u s e d  t o g e t h e r  

( t h e  3 -D  t e r m  i s  I n t e g r a t e d  S t y l e ) ,  t h e  t a s k  b e h a v i o r  c o u ld  

be u s e d  a lo n e  ( D e d ic a t e d  S t y l e ) ,  r e l a t i o n s h i p s  b e h a v io r  

c o u ld  be u s e d  a l o n e  ( R e l a t e d  S t y l e ) ,  o r  e a c h  c o u ld  be u s e d  

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

s t y l e s  a r e  a r r a n g e d  a s  show n i n  F ig u r e  1 .  The TO d im e n s io n  

i n d i c a t e s  T a sk  O r i e n t a t i o n ,  a n d  t h e  RO i n d i c a t e s  R e l a t i o n 

s h i p s  O r i e n t a t i o n .  The I n t e g r a t e d  S t y l e ,  w i t h  h ig h  T a sk  

O r i e n t a t i o n  a n d  h i g h  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n ,  i s  so  nam ed 

b e c a u s e  i t  d e s c r i b e s  b e h a v io r  w h ic h  c o m b in e s  b o th  o r i e n t a -
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t i o n s  t o  a  h i g h  d e g r e e .  The D e d i c a t e d  S t y l e  d e s c r i b e s  

m a n a g e r i a l  b e h a v i o r  w i t h  h ig h  T a sk  O r i e n t a t i o n  b u t  lo w  

R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n ,  t h a t  i s ,  b e h a v i o r  w h ic h  i s  

d e d i c a t e d  t o  t h e  j o b .  The R e l a t e d  S t y l e ,  h a v in g  h ig h  

R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  a l o n e ,  i s  r e l a t e d  t o  s u b o r d i 

n a t e s .  The S e p a r a t e d  S t y l e  i s  a  b a s i c  s t y l e  w i t h  b o t h  

lo w  T a sk  O r i e n t a t i o n  a n d  lo w  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n .  

T h i s  s t y l e ,  t h e n ,  i s  s e p a r a t e d  f ro m  b o t h  TO a n d  RO.

R e la te d I n t e g r a t e d

S e p a r a te d D e d ic a te d

TO

F i g .  1 . — R e d d i n 's  f o u r  b a s i c  s t y l e s

I t  i s  i m p o r t a n t  t o  rem e m b e r  t h a t  t h e  f o u r  b a s i c  

s t y l e s  a r e  a  c o n v e n ie n c e  a n d  n o t  a  f a c t .  T he l i n e s  s e p a 

r a t i n g  t h e  f o u r  s t y l e s  do n o t  r e a l l y  e x i s t ;  t h e y  w e re  

d ra w n  t o  m ake i t  e a s i e r  t o  t a l k  a b o u t  b e h a v i o r .  No o n e ,  

t h e r e f o r e ,  i s  d e f i n i t e l y  c a t e g o r i z e d  w hen  c a l l e d  " r e l a t e d "  

o r  s o m e th in g  e l s e .  The t e r m ,  a s  w i t h  a n y  s t y l e  l a b e l ,  

m ea n s  "m o re  l i k e  t h a t  s t y l e  t h a n  l i k e  a n y  o t h e r  s t y l e " —
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o n l y  t h a t .  T h e s e  f o u r  b a s i c  s t y l e s  r e p r e s e n t  f o u r  w ays 

o f  t a l k i n g  a b o u t  t y p e s  o f  b e h a v i o r .  N ot a l l  t y p e s  o f  

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

b u t  t h e y  a r e  v e r y  u s e f u l  a s  a  g e n e r a l  f ra m e w o r k .

P e r c e p t u a l  D i f f e r e n c e s  o f  C o n c e p ts

T h e re  i s  c o n s i d e r a b l e  l i t e r a t u r e  d e a l i n g  w i t h  t h e  

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

w h ic h ,  i n  t u r n ,  r e s u l t  i n  s e v e r a l  t h e o r i e s  o f  p e r c e p t i o n .  

A c c o r d in g  t o  Day ( 1 9 6 6 ) ,  t h e  m o s t  g e n e r a l  i s  t h e  G e s t a l t  

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

i n q u i r y  e v e n  t o d a y ,  o v e r  a  h a l f - c e n t u r y  s i n c e  i t s  d i s c o v e r y .  

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

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

s t r e s s e d  i n  G e s t a l t  p s y c h o lo g y  ( W e in tr a u b  a n d  W a lk e r ,  I 9 6 6 ) .  

The p a r t  p l a y e d  b y  l e a r n i n g  a n d  p e r c e p t u a l  s t a b i l i t y  i n  a  

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

t i o n a l i s t  t h e o r y  ( B r u n s w ic k ,  1 9 5 5 ) » H ence i t  m ig h t  be 

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

d e te r m i n e d  b y  some a s p e c t  o f  h i s  own p e r s o n a l i t y  o r  by 

s o c i a l  c i r c u m s t a n c e s .  E x p e r im e n ts  b y  Me C l e a r y  a n d  L a z a r u s  

(1 9 4 9 ) a n d  B la c k w e l l  ( 1 9 5 8 )  c l e a r l y  show  t h a t  p e o p le  p e r 

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

a w a r e n e s s  o f  t h o s e  s t i m u l i .

E x p e c t a t i o n s  o f  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  w ay c o n c e p t s  a r e  

p e r c e i v e d  b y  p r o f e s s i o n a l  e d u c a t o r s  a r e  r e l a t e d  b y  B r u n e r
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a n d  P o s tm a n  ( 1 9 5 8 )  a s  f o l l o w s i

P e r c e p t u a l  o r g a n i z a t i o n  i s  p o w e r f u l l y  d e t e r 
m in e d  b y  e x p e c t a t i o n s  b u i l t  u p o n  p a s t  com m erce  
w i t h  t h e  e n v i r o n m e n t .  When s u c h  e x p e c t a t i o n s  
a r e  v i o l a t e d  b y  t h e  e n v i r o n m e n t ,  t h e  p e r c e i v -  
e r ' s  b e h a v i o r  c a n  b e  d e s c r i b e d  a s  r e s i s t a n t  t o  
t h e  r e c o g n i t i o n  o f  t h e  u n e x p e c t e d  o r  i n c o n g r u 
o u s  ( p p .  662- 663 ) .

I t  i s  a p p a r e n t  fro m  t h e  a b o v e  t h a t  d i f f e r e n t  p r o f e s s i o n a l s  

h a v e  d i f f e r e n t  s e t s  o f  p e r c e p t i o n s  f ro m  w h ic h  m e a n in g  i s  

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

a n d  b a c k g ro u n d  w o u ld  be m e a n i n g l e s s .

H a rv e y ,  H u n t,  a n d  S c h r o d e r  ( I 96 I )  h a v e  s t a t e d  1 " T h a t  

t h e  sam e e x t e r n a l  e v e n t  m ay be  e v a l u a t e d  d i f f e r e n t l y  b y  

d i f f e r e n t  p e r s o n s  no d o u b t  i s  a  t i m e l e s s  t r u i s m . "  T h e r e 

f o r e ,  t h e  p r e s e n t  s tu d y  w i l l  be  c o n c e r n e d  w i t h  w h e re  t h e s e  

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

p e r c e i v e  c e r t a i n  c o n c e p t s .

A C om m unity  C o l le g e  S tu d y

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

P a r k  ( 197 1 ) c o n d u c te d  a  s t u d y  w h ic h  lo o k e d  s p e c i f i c a l l y  

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

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

E d u c a t i o n a l  R e s o u r c e s  I n f o r m a t i o n  C e n te r  (E R IC ) C l e a r i n g 

h o u s e  f o r  J u n i o r  C o l l e g e s  a t  t h e  U n i v e r s i t y  o f  C a l i f o r n i a  

a t  L o s A n g e le s .  T h is  p a r t i c u l a r  p h a s e  o f  t h e  s t u d y  w as 

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

F i r s t ,  P a rk  s o u g h t  t o  i d e n t i f y  t h e  v a l u e s  h e ld  b y
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t h e  i n s t r u c t o r s .  S e c o n d ly ,  he c o n t r a s t e d  t h e  v a l u e  r a n k 

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

v ie w  o f  t h e  i n s t i t u t i o n a l  e n v i r o n m e n t  a n d  w h e re  t h e y  saw  

t h e m s e lv e s  i n  i t .  L a s t l y ,  he d e te r m i n e d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  

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

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

c o v e r e d  a  t r e m e n d o u s  am o u n t o f  m a t e r i a l ,  a n d  he m ade t h e  

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

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

Two i n s t r u m e n t s  w e re  u t i l i z e d  b y  P a r k .  One w as t h e  

S t a f f  S u r v e y , w h ic h  i s  d i v i d e d  i n t o  s u b s e c t i o n s  s e e k i n g  

d a t a  w h ic h  a r e  r e l a t e d  t o  t h e  p e r s o n ,  h i s  v i e w s ,  a n d  h i s  

v a l u e s .  The o t h e r  d e v ic e  w as R o k each *  s  V a lu e  S u r v e y , i n  

w h ic h  e a c h  s t a f f  m em ber r a n k e d  h i m s e l f  i n  t e r m s  o f  h i s  

own c r i t e r i a  o f  p r i o r i t i e s  f ro m  a  l i s t  o f  1 8  t e r m i n a l  

v a l u e s  a n d  18  i n s t r u m e n t a l  v a l u e s .  E x a m p le s  o f  t h e  f o r m e r  

w o u ld  b e  " f r e e d o m "  a n d  "w isd o m "  a n d  o f  t h e  l a t t e r ,  s u c h  

i te m s  a s  " a m b i t i o u s "  a n d  " c h e e r f u l . "

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

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

a n d  f r e q u e n c i e s .  He c a u t i o n e d ,  h o w e v e r ,  t h a t  t h e  g r a p h i c  

r e p r e s e n t a t i o n s  w e re  b a s e d  o n  m a t e r i a l  w h ic h  w as l a r g e l y  

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

i n t o  a c c o u n t .  I n  s u m m a r iz in g  h i s  c o n c l u s i o n s ,  he  s a y s  i n

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



2,5

p a r t  I

' . . t h e  s u b j e c t s  s u r v e y e d  d i f f e r e n t i a t e  
b e tw e e n  t e r m in a l  v a l u e s  and in s t r u m e n t a l  v a l 
u e s .  The c o m p o s it e  d e s i r e d  e n d - s t a t e s  o f  
e x i s t e n c e  a r e  p e r s o n a l  w h ile  t h e  c o m p o s it e  
m odes o f  c o n d u c t  r e l a t e  m ore d i r e c t l y  t o  t h e i r  
p r o f e s s i o n a l  l i v e s .  The t e r m in a l  v a l u e s  a r e  
c o n s id e r e d  t o  be m ore c l o s e l y  r e l a t e d  t o  t h e  
s a t i s f a c t i o n  o f  n e e d s  and have l i t t l e  t o  do 
w it h  t h e  o u t s id e  w o r ld .  The d e s i r e d  e n d s  
ra n k e d  h i g h e s t ,  a c c o r d in g  t o  t h e  c o m p o s it e  
m ed ia n  s c o r e ,  w ere s e l f - o r i e n t e d  r a t h e r  th a n  
s o c i a l l y  o r i e n t e d .  F reed om , f o r  e x a m p le , i s  
n o t  e q u a te d  w i t h  E q u a l i t y .  F reed om , t h e r e 
f o r e ,  c a n  be i n t e r p r e t e d  t o  mean fre e d o m  f o r  
th e  s e l f  o n l y  and n o t  f o r  a l l  p e o p le  ( p .  4 6 ) .

Park t h e n  d e v e lo p e d  h i s  c o n c lu s i o n s  som ew hat f u r t h e r .

He p o in t e d  o u t  t h a t  a u t h o r i t i e s  on  v a l u e s ,  p e r c e p t i o n s ,

and p e r s o n a l i t y  have n o t  e s t a b l i s h e d  a n y  f ir m  and a b s o l u t e

d e f i n i t i o n s  f o r  t h e s e  t e r m s .  N e v e r t h e l e s s ,  he f e l t  t h a t

t h e r e  was s t i l l  e n o u g h  common a g r e e m e n t from  w h ic h  t o  a t

l e a s t  s t a t e  o p e r a t i o n a l  d e f i n i t i o n s ,  and he u se d  t h i s

r a t i o n a l e  a s  t h e  b a s i s  f o r  h i s  c o n c lu s i o n s .

I t  was i n  t h e s e  f i n a l  c o n c lu s i o n s  t h a t  he i s s u e d  w h at

seem ed  t o  be an in d ic t m e n t  o f  th e  com m u n ity  c o l l e g e  f a c u l t y

m em b ers. He f e l t  t h a t  t h e y  w ere much m ore n arrow  and s e l f -

c e n t e r e d  th a n  m o st p e o p le  have b e e n  l e d  to  b e l i e v e .  He

o b s e r v e d  t h a t  m o st o f  t h e  f a c u l t y  w ere o v e r l y  p r e o c c u p ie d

i n  t h e i r  p e r s o n a l  c o n c e r n  f o r  " s e l f , "  w h ic h  w en t b ey o n d

m a t e r ia l  c o m f o r t s  and w as m ore c l e a r l y  a c o n c e r n  f o r  s e l f

a s  a  s e n s e  o f  w e l l - b e i n g .
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Sum m ary

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

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

d a y  s i t u a t i o n a l  a p p r o a c h  se em s t o  d o m in a te  t h e  t h in l c i n g  

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

th e  t a s k  t o  b e  c o m p le te d  a r e  i n t e g r a l  p a r t s  o f  t h i s  p h i 

lo s o p h y .  S in c e  t h e  w ay i n  w h ic h  a  s i t u a t i o n  i s  p e r c e i v e d  

b y  t h e  g ro u p  i n  p a r t  d e t e r m i n e s  t h e  m a n n e r  i n  w h ic h  t h e  

t a s k  i s  a c c o m p l i s h e d ,  t h e s e  p e r c e p t i o n s  n e e d  t o  b e  e x a m in e d  

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

S in c e  d e c i s i o n - m a k i n g  t a k e s  p l a c e  a l l  o v e r  t h e  i n s t i 

t u t i o n ,  w r i t e s  A sh b y  ( 1 9 6 4 ) ,  t h e  c o l l e g e  p r e s i d e n t  s h o u ld  

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

a t e  i d e a s  f ro m  t h e  t o p .  K e e n e y  ( 1 9 4 9 ) i t h e  f o r m e r  p r e s i 

d e n t  o f  B row n U n i v e r s i t y ,  a g r e e s .  He w r i t e s  *

The p r e s i d e n t  c a n n o t  m ake t h e  t r u s t e e s  do a n y 
t h i n g ;  he c a n n o t  m ake t h e  a lu m n i  do a n y t h i n g ;
he c a n n o t  m ake t h e  p u b l i c  do a n y t h i n g ;  he c a n 
n o t  m ake t h e  f a c u l t y  do a n y t h i n g ;  th o u g h  he 
c a n  s t o p  th em  fro m  d o in g  a n y t h i n g ;  a n d  g ood  
s t u d e n t s  a r e  i m p e r v io u s  t o  d i r e c t  o r d e r s .

The a b o v e ,  i t  m ig h t  be  a d d e d ,  i s  a  p ro b le m  n o t  u n iq u e  t o  

co m m u n ity  c o l l e g e  p r e s i d e n t s .

P r i e s t  ( 196 5 ) a p p a r e n t l y  r e c o g n i z e d  t h i s  d i f f i c u l t y  

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

he w r o te  h i s  a d v ic e  t o  b o a r d s  o f  t r u s t e e s  who w e re  s e l e c t 

i n g  a  new p r e s i d e n t .  He rec o m m e n d e d  t h a t  e a c h  b o a r d  c a r e 

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

o u g h t  t o  be  a  s t r o n g  e d u c a t i o n a l  l e a d e r  o r  a n  i m p le m e n to r  

o f  a l r e a d y  e x i s t i n g  p l a n s .

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

n o t  b e  a n  e d u c a t i o n a l  l e a d e r ,  b u t  he m u s t  be  a n  e f f e c t i v e  

m a n a g e r .  To d i s c o v e r  w h e th e r  o r  n o t  h i s  m a n a g e r i a l  s k i l l  

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

i s  t h e  p u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y .
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CHAPTER I I I  

DESIGN OP THE STUDY 

I n t r o d u c t i o n

The i n v e s t i g a t i o n  b e g a n  i n  A u g u s t  o f  1973»  w hen t h e  

p r e s i d e n t s  o f  s i x  c o m m u n ity  c o l l e g e s  i n  M ic h ig a n  w e re  

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

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

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

The c o l l e g e s  i n c l u d e d  i n  t h e  s t u d y  w e r e i  ( 1 )  G ra n d  R a p id s  

J u n i o r  C o l l e g e ,  ( 2 )  K a la m a z o o  V a l l e y  C om m unity  C o l l e g e ,

( 3 )  K e l lo g g  C om m unity  C o l l e g e ,  ( 4 )  L ake  M ic h ig a n  C om m unity  

C o l l e g e ,  ( 5 )  M usk eg o n  C o m m unity  C o l l e g e ,  a n d  ( 6 )  W a sh ten aw  

C om m unity  C o l l e g e .

The s t r a t e g y  w as t o  a c c o m p l i s h  t h e  t a s k  i n  tw o  p h a s e s .  

The f i r s t  p h a s e  c o n c e r n e d  t h e  c o l l e c t i o n  o f  d a t a  f ro m  t h e  

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

n e e d e d  t o  d e te r m i n e  w h ic h  c o n c e p t s  w o u ld  b e  u t i l i z e d  i n  

t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l ,  a n d  a d m i n i s t e r i n g  t h e  M an ag em en t 

S t y l e  D i a g n o s i s  T e s t .  The s e c o n d  p h a s e  i n v o lv e d  g i v i n g  

t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l  t o  t h e  f a c u l t y  m em b ers  o f  e a c h  

i n s t i t u t i o n .  C o l l e c t i o n  o f  a l l  d a t a  w as c o m p le te d  b y  l a t e  

O c t o b e r .

28
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S e l e c t i o n  o f  C o l l e g e s

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

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

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

o f  c o l l e g e s  t o  t h o s e  c l o s e  a t  h a n d .  A l s o ,  a n  a t t e m p t  w as 

m ade t o  i n s u r e  som e r e p r e s e n t a t i v e n e s s  b y  s o l i c i t i n g  c o l 

l e g e s  f ro m  r u r a l ,  s u b u r b a n ,  a n d  u r b a n  a r e a s .  E a c h  c o l l e g e  

w as g i v e n  a  c o d e  l e t t e r  t o  p r o t e c t  i t s  i d e n t i t y .  T a b le  1 

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

s e l e c t e d .

TABLE 1 . — D i s t r i b u t i o n  o f  c o m m u n ity  c o l l e g e  f a c u l t y  mem
b e r s  p a r t i c i p a t i n g  f ro m  e a c h  c o l l e g e

C o l le g e
Code

T o t a l
F a c u l t y

Num ber o f  
R e s p o n s e s

%  o f  T o t a l  
F a c u l t y

A 87 73 8 4

B 66 4 6 70

C 1 8 1 12 3 71
D 132 31 2 4

E 1 0 3 19 18

F 110 16 1 5

T o t a l 679 308 4 6

I t  w as o r i g i n a l l y  c o n te m p la t e d  t h a t  t h e  S e m a n t ic  D i f 

f e r e n t i a l  w o u ld  be a d m i n i s t e r e d  t o  e a c h  f a c u l t y  w hen 

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

t h e  i n s t i t u t i o n s ,  b u t  n o t  i n  t h e  r e m a in i n g  t h r e e .  The 

r e l a t i v e l y  h i g h  p e r c e n t a g e  o f  f a c u l t y  m em b ers  r e s p o n d i n g
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in  I n s t i t u t i o n s  A, B , and C i s  a c c o u n te d  f o r  b y  t h e  f a c t  

t h a t  i t  was p o s s i b l e  t o  a d m in is t e r  t h e  in s tr u m e n t  d u r in g  

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

c e n t a g e s  i n  I n s t i t u t i o n s  D, E , and F o c c u r r e d  b e c a u s e  

t h e r e  w ere no s c h e d u le d  g ro u p  g a t h e r i n g s ;  t h e r e f o r e ,  

r e s p o n s e s  had t o  be o b t a in e d  by an a l t e r n a t e  m ea n s, n a m e ly ,  

a l e t t e r  r e q u e s t  t o  e a c h  i n d i v i d u a l  f a c u l t y  member w it h  

t h e  S e m a n tic  D i f f e r e n t i a l  a t t a c h e d .

S e l e c t i o n  o f  I n s tr u m e n ts

Two d a t a - g a t h e r i n g  d e v i c e s  w e re  u t i l i z e d  i n  t h i s  

s t u d y .  One w as t h e  M an ag em en t S t y l e  D i a g n o s i s  T e s t  (A p p e n 

d i x  C ) ,  d e v e lo p e d  b y  R e d d in  ( I 9 7 O ), w h ic h  w as a d m i n i s t e r e d  

t o  e a c h  p r e s i d e n t .  The o t h e r  w as a  fo rm  d e v e lo p e d  b y  t h e  

r e s e a r c h e r ,  u t i l i z i n g  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l  (A p p e n d ix  

A ) , w h ic h  w as g i v e n  t o  t h e  f a c u l t y  o f  e a c h  i n s t i t u t i o n .

M anagem ent S t y l e  D ia g n o s i s  T e s t

The M anagem ent S t y l e  D ia g n o s i s  T e s t  c o n s i s t s  o f  s i x t y -  

f o u r  p a i r s  o f  s t a t e m e n t s .  The m an ager i s  a s k e d  t o  p ic k  

o n e from  e a c h  p a i r  t h a t  b e s t  d e s c r i b e s  t h e  way he b e h a v e s  

on h i s  c u r r e n t  j o b .  T h rou gh an a n a l y s i s  o f  t h e  a n sw e r s  

he s e l e c t s  from  t h e  q u e s t i o n n a i r e ,  h i s  p e r c e p t i o n  o f  h i s  

own m anagem ent s t y l e  i s  m e a su r e d . I t  p r o v id e s  him w it h  

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

t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  he u s e s  e a c h  s t y l e .  The s t y l e  l a b e l s
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" I n t e g r a t e d ,* '  " D e d ic a t e d ,"  " R e la t e d ,"  and " S e p a r a te d "  w ere  

c h o s e n  t o  a v o id  t h e  s u g g e s t i o n  t h a t  some s t y l e s  a r e  much 

b e t t e r  th a n  o t h e r s .  A l l  f o u r  s t y l e s  a r e  c o n c e r n e d  w it h  

two t y p e s  o f  b e h a v io r ,  known a s  T ask  O r i e n t a t i o n  (TO) and  

R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  (R O ). T ask  O r i e n t a t i o n  i s  th e  

e x t e n t  t o  w h ic h  a  m an ager d i r e c t s  h i s  own and h i s  s u b o r d i 

n a t e s '  e f f o r t s ,  c h a r a c t e r i z e d  by i n i t i a t i n g ,  o r g a n i z i n g ,  

and d i r e c t i n g .  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  i s  t h e  e x t e n t  

t o  w h ic h  a  m anager h a s p e r s o n a l  jo b  r e l a t i o n s h i p s ,  c h a r a c 

t e r i z e d  b y  l i s t e n i n g ,  t r u s t i n g ,  and e n c o u r a g in g .

The I n t e g r a t e d  s t y l e  h as h ig h  TO and h ig h  RO and i s  

so  named b e c a u s e  i t  d e s c r i b e s  m a n a g e r ia l  b e h a v io r  t h a t  

e f f e c t i v e l y  c o m b in e s  b o th  e le m e n t s .  The D e d ic a te d  s t y l e  

d e s c r i b e s  b e h a v io r  w i t h  h ig h  TO, b u t lo w  RO— t h a t  i s ,  

b e h a v io r  d e d ic a t e d  to  t h e  jo b .  The R e la te d  s t y l e ,  h a v in g  

h ig h  RO a l o n e ,  i s  r e l a t e d  t o  s u b o r d i n a t e s .  The S e p a r a te d  

s t y l e  i s  a  b a s i c  s t y l e  w i t h  b o th  lo w  TO and lo w  RO. T h is  

s t y l e ,  t h e n ,  i s  s e p a r a t e d  from  b o th  t y p e s  o f  b e h a v io r .

The M anagem ent S t y l e  D ia g n o s i s  T e s t  was s e l e c t e d  

b e c a u s e  i t  m e a s u r e s  t h e  m anner in  w h ic h  t h e  t y p i c a l  fu n c 

t i o n s  o f  a m an ager ( e . g . ,  p la n n in g ,  o r g a n i z i n g ,  d i r e c t i n g ,  

and c o n t r o l l i n g )  a r e  h a n d le d .  T h ese  f u n c t i o n s  a r e  t h e  

same w h e th e r  t h e  m an ager i s  a b u s i n e s s  e x e c u t i v e  o r  a  

com m unity  c o l l e g e  p r e s i d e n t .
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R e l i a b i l i t y

T e s t - r e t e s t  r e l i a b i l i t y  d a t a  w e re  o b t a i n e d  b y  R e d d in  

( 1 9 7 0 ) .  I n  a  s a m p le  o f  1 0 4  s u b j e c t s ,  t h e  c o e f f i c i e n t s  

r a n g e d  f ro m  .5 7  t o  . 7 6 , b a s e d  o n  a  t h r e e - m o n t h  s t u d y .  A 

s u b s e q u e n t  s t u d y ,  o v e r  a  t w o - y e a r  p e r i o d  w h e re  t h e  s u b 

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

i t y  c o e f f i c i e n t s  ( P e a r s o n ) ,  f ro m  .2 7  t o  . 4 2 .

V a l i d i t y

A c c o r d in g  t o  R e d d in ,  t h e  M anagem ent S t y l e  D ia g n o s i s  

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

d i r e c t i o n .  The i n s t r u m e n t  w as a d m i n i s t e r e d  t o  f i f t y - n i n e  

h e a d s  o f  v o l u n t a r y  a g e n c i e s ,  w ho , u n l i k e  m a n a g e r s ,  do m o s t  

o f  t h e i r  w ork  w i t h  p e o p le  who h av e  p o w er e q u a l  t o ,  i f  n o t  

g r e a t e r  t h a n ,  t h e  a g e n c y  h e a d s .  T h i s  t e n d s  t o  m ake a  h i g h  

R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  m o re  e f f e c t i v e .  R e d d in  n o t e s  t h a t  

41 p e r c e n t  o f  t h e  a g e n c y  h e a d s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e ,  an d  

t h e  n e a r e s t  o t h e r  s t y l e  i n c l u d e d  o n l y  11 p e r c e n t  o f  t h e  

p a r t i c i p a n t s .

I n  a n o t h e r  g ro u p  o f  t h i r t y - t h r e e  c o r p o r a t i o n  p r e s i 

d e n t s  a n d  v i c e  p r e s i d e n t s ,  49 p e r c e n t  h ad  a n  I n t e g r a t e d  

s t y l e .  B e c a u s e  b u s i n e s s  e x e c u t i v e s  a t  t h i s  l e v e l  a r e  

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

i n t e r a c t ,  h ig h  TO a n d  h ig h  RO a r e  t o  be e x p e c t e d .  The 

n e x t  c l o s e s t  s t y l e  i n c l u d e d  o n l y  12 p e r c e n t  o f  t h o s e  p a r 

t i c i p a t i n g  i n  t h e  s t u d y .
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S e m a n tic  D i f f e r e n t i a l

A l l  m e a n in g s  o f  c o n c e p t s  w ere  m ea su r e d  b y  m ean s o f

t h e  S e m a n tic  D i f f e r e n t i a l .  I t  i s  d e s c r i b e d  b y  O sgood

( 1957 ) a s  f o l l o w s  I

A lth o u g h  we o f t e n  r e f e r  t o  t h e  s e m a n t ic  d i f f e r 
e n t i a l  a s  i f  i t  w ere  some k in d  o f  " t e s t , "  h av
i n g  som e d e f i n i t e  s e t  o f  i te m s  and a s p e c i f i c  
s c o r e ,  t h i s  i s  n o t  th e  c a s e .  To th e  c o n t r a r y ,  
i t  i s  a  v e r y  g e n e r a l  way o f  g e t t i n g  t o  a  c e r 
t a i n  t y p e  o f  i n f o r m a t io n ,  a h i g h ly  g e n e r a l i z e d  
t e c h n iq u e  o f  m ea su rem en t w h ic h  m u st be a d a p te d  
t o  t h e  r e q u ir e m e n t  o f  e a c h  r e s e a r c h  p r o b le m  t o  
w h ic h  i t  i s  a p p l i e d .  T h ere a r e  no s ta n d a r d  
c o n c e p t s  and no s ta n d a r d  s c a l e s  ; r a t h e r ,  t h e  
c o n c e p t s  and s c a l e s  u se d  i n  a p a r t i c u l a r  s tu d y  
d ep en d  upon t h e  p u r p o s e s  o f  t h e  r e s e a r c h .  
S t a n d a r d i z a t i o n ,  and h e n c e  c o m p a r a b i l i t y ,  l i e s  
in  t h e  a l l o c a t i o n  o f  c o n c e p t s  t o  a common 
s e m a n t ic  s p a c e  d e f in e d  by a common s e t  o f  g e n 
e r a l  f a c t o r s ,  d e s p i t e  v a r i a b i l i t y  in  t h e  p a r 
t i c u l a r  c o n c e p t s  and s c a l e s  em p lo y ed  ( p p .  7 7 -  
7 8 ) .

The s u b j e c t  i s  a sk e d  to  r a t e  a c o n c e p t  on  a  s e r i e s  

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

w h ic h  a c o n c e p t  i s  r a t e d  a r e  u s u a l l y  p a ir e d  a d j e c t i v e s  ; 

t h e  num ber o f  p o i n t s  on  t h e  s c a l e  i s  o p t i o n a l ,  w i t h  t h e  

u s u a l  num ber b e in g  s e v e n .  The term  " c o n c e p t"  i s  u s e d  i n  

a v e r y  g e n e r a l  way t o  r e f e r  t o  th e  s t im u lu s  t o  w h ic h  th e  

s u b j e c t  r e s p o n d s .  What may f u n c t i o n  a s  a c o n c e p t  i n  t h i s  

b ro a d  s e n s e  i s  p r a c t i c a l l y  l i m i t l e s s .  I t  c o u ld  be th e  

name o f  a p e r s o n ,  a  p o l i t i c a l  i s s u e ,  a t y p e  o f  m u s ic ,  o r  

an e d u c a t io n a l  c o n c e p t .  I t  i s  th e  n a tu r e  o f  t h e  p r o b le m ,  

t h e n ,  t h a t  c h i e f l y  d e f i n e s  t h e  form  o f  c o n c e p t  t o  be 

s e l e c t e d .

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



34

C o n ce p ts

The n i n e  e d u c a t i o n a l  c o n c e p t s  u s e d  i n  c o n s t r u c t i n g  

t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l  w e re  s e l e c t e d  b y  f i r s t  t a b u l a t i n g  

t h e  t e r m s  w h ic h  a p p e a r e d  m o s t  f r e q u e n t l y  i n  t h e  1972  i s s u e s  

o f  J u n i o r  C o l le g e  J o u r n a l  a n d  C h r o n i c l e  o f  H ig h e r  E d u c a 

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

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

t i c i p a t i n g  i n  t h e  s t u d y ,  a n d  t h e y  w e re  a s k e d  t o  i n d i c a t e  

w h ic h  c o n c e p t s  h a d  som e d e g r e e  o f  i m p o r ta n c e  t o  t h e  com

m u n i ty  c o l l e g e  m o v em e n t. The p r e s i d e n t s  w e re  a s k e d  t o  

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

" o f  some i m p o r t a n c e ,"  o r  " o f  l i t t l e  i m p o r t a n c e . "  F o r  s c o r 

i n g  p u r p o s e s ,  a  v a lu e  o f  5 , 3 , a n d  1 w as p l a c e d  o n  e a c h  

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

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

s t u d y .  T h ey  a p p e a r  i n  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l  u s e d  i n  

t h i s  i n v e s t i g a t i o n  i n  t h e  f o l l o w i n g  ra n d o m  o r d e r i  ( 1 ) 

I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  ( 2 ) O pen A d m is s io n s  P o l i c y ,

(3 )  C a r e e r  E d u c a t i o n ,  ( 4 )  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s , ( 5 )  F a c 

u l t y  G o v e r n a n c e ,  ( 6 ) S t u d e n t  G r ie v a n c e  P r o c e d u r e ,  ( ? )  

A c c o u n t a b i l i t y ,  ( 8 ) C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g ,  a n d  ( 9 )  F i s c a l  

R e s p o n s i b i l i t y .

S c a l e s

The p r o b le m  o f  s e l e c t i n g  t h e  s c a l e s  i s  d i f f e r e n t  f ro m  

t h a t  o f  c o n c e p t  s e l e c t i o n .  The s c a l e s  a r e  e s s e n t i a l l y
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p o l a r  ( o p p o s i t e  i n  m e a n in g )  a d j e c t i v e s  w h ic h  becom e p a r t  

o f  a  f o r c e d - c h o i c e  t a s k  p r e s e n t e d  t o  t h e  s u b j e c t s .  I n  

d e v e l o p i n g  a  s a m p le  o f  s c a l e s  o f  s e m a n t ic  ju d g m e n t , O sgood  

( 1 9 5 7 )  u s e d  a  f r e q u e n c y - o f - u s a g e  c r i t e r i o n .  F o r t y  n o u n s  

w e re  t a k e n  f ro m  t h e  K e n t - R o s a n o f f  l i s t  o f  s t i m u l u s  w o rd s  

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

s u c c e s s i o n  t o  a  g r o u p  o f  a p p r o x i m a t e l y  200 u n d e r g r a d u a te  

s t u d e n t s .  The s t u d e n t s  w e re  i n s t r u c t e d  t o  w r i t e  down 

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

t h a t  o c c u r r e d  t o  th em  ( e . g . ,  t r e e — g r e e n ;  h o u s e — b i g ;  

p r i e s t — g o o d ) .  T h e s e  a d j e c t i v e s  w e re  t h e n  a n a ly z e d  f o r  

f r e q u e n c y  o f  o c c u r r e n c e .  The a d j e c t i v e s  "g o o d "  a n d  " b a d "  

o c c u r r e d  w i t h  f r e q u e n c i e s  m o re  t h a n  d o u b le  t h o s e  o f  a n y  

o t h e r  a d j e c t i v e s .  I n  f a c t ,  n e a r l y  h a l f  o f  t h e  50 a d j e c 

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

i n  n a t u r e .  By a p p l y i n g  T h u r s t o n e 's  C e n t r o i d  F a c t o r  M eth o d  

t o  a  m a t r i x  o f  i n t e r c o r r e l a t i o n s  c o n t a i n i n g  s c a l e s ,  c o n 

c e p t s ,  a n d  s u b j e c t s ,  O sg o o d  e x t r a c t e d  t h r e e  f a c t o r s .  The 

f i r s t  f a c t o r  w as c l e a r l y  i d e n t i f i a b l e  a s  E v a l u a t i v e ;  a d j e c 

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

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

u n p l e a s a n t , "  a n d  " v a l u a b l e - w o r t h l e s s . "

The s e c o n d  f a c t o r  i d e n t i f i e d  i t s e l f  f a i r l y  w e l l  a s  a  

s t r e n g t h  o r  P o te n c y  v a r i a b l e ;  " l a r g e - s m a l l "  a n d  " s t r o n g -  

w eak " s e r v e  t o  i d e n t i f y  i t s  g e n e r a l  n a t u r e .  The t h i r d  

f a c t o r  a p p e a r e d  t o  be  m a i n l y  a  v a r i a b l e  t h a t  e x p r e s s e d
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m o tio n  a n d  a c t i o n  o r  a b r u p t n e s s ;  " s h a r p - d u l l "  a n d  " h o t -  

c o ld "  a r e  e x a m p le s .  O sg o o d  te r m e d  t h i s  f a c t o r  " A c t i v i t y . "

M o st s t u d i e s  o f  a t t i t u d e s  a n d  v a l u e s  l e a n  h e a v i l y  o n  

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

A c c o r d in g l y ,  f i v e  o f  t h e  n i n e  a d j e c t i v e  p a i r s  u s e d  i n  t h i s  

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

a n c e d  e v e n l y  b e tw e e n  P o te n c y  a n d  A c t i v i t y .

F o rm a t

The f o r m a t  o f  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l ,  a s  u s e d  i n  

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

b y  O sg o o d  ( 1 9 5 7 ) » The i n s t r u m e n t  i s  r e p r o d u c e d  i n  A ppen

d i x  A.

R e l i a b i l i t y

O sg o o d  (1 9 5 7 )  r e p o r t s  a  t e s t - r e t e s t  r e l i a b i l i t y  s t u d y  

b y  T an n en b au m  ( 1 9 5 3 )  i n  w h ic h  t h e  t e s t - r e t e s t  c o e f f i c i e n t s  

r a n g e d  f ro m  .8 7  t o  .9 3 »  w i t h  a  m ean  r  o f  . 9 1 .  E a c h  o f  6 

c o n c e p t s  w as j u d g e d  a g a i n s t  6 e v a l u a t i v e  s c a l e s  b y  135  

s u b j e c t s  o n  2 o c c a s i o n s ,  s e p a r a t e d  b y  5 w e e k s .  A t t i t u d e  

s c o r e s  w e re  c o m p u te d  b y  su m m in g  o v e r  t h e  6 s c a l e s ,  a f t e r  

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

I n  a  s t u d y  b y  J e n k i n s  ( 1 9 5 8 ) ,  a  s e t  o f  20 s c a l e s  w as 

c o n s t r u c t e d  a g a i n s t  w h ic h  360  w o rd s  ( o r  c o n c e p t s )  w e re  

e v a l u a t e d .  E a c h  c o n c e p t  w as r a t e d  b y  30 s t u d e n t s  ( 1 5  m en 

a n d  15  w o m en ). M ean p r o f i l e s  f o r  t h e  c o n c e p t s  w e re
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c a l c u l a t e d ,  A t e s t - r e t e s t  r e l i a b i l i t y  s t u d y  w as r u n ,  i n  

w h ic h  t h e  30 s u b j e c t s  w e re  a s k e d  t o  r a t e  20  c o n c e p t s  

d raw n  a t  ran d o m  f ro m  t h e  36 O m e n t io n e d  a b o v e .  A f t e r  4  

w e e k s , t h e y  w e re  a s k e d  t o  r a t e  t h e  c o n c e p t s  a g a i n .  T he 

t e s t - r e t e s t  r e l i a b i l i t y  o f  m ean s c a l e  v a l u e s  (20  s c a l e s  x  

20  c o n c e p t s )  y i e l d e d  a  P e a r s o n  r  o f  . 9 7 .

V a l i d i t y

As r e p o r t e d  b y  O sg o o d  ( 1 9 5 7 )»  a  s t u d y  b y  S u c i  ( 1 9 5 2 ) —  

u s i n g  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l — d e s c r i b e d  t h e  m e a n in g s  o f  

p o l i t i c a l  c o n c e p t s  f o r  3 g r o u p s  o f  s u b j e c t s  e x p e c t e d  t o  

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

s t u d y  w e re  I 50 p a i d  s u b j e c t s ,  s e l e c t e d  b y  b lo c k  s a m p l in g  

t o  r e p r e s e n t  a  m id w e s t e r n  c o m m u n ity  o f  7 0 ,0 0 0  p e r s o n s .  O f 

t h i s  n u m b e r ,  IO 3 w e re  c l a s s i f i e d  i n t o  3 g r o u p s  a c c o r d i n g  

t o  how t h e y  h ad  r a n k e d  t h e  p r e s i d e n t i a l  c a n d i d a t e s  p r i o r  

t o  t h e  1952  e l e c t i o n .  T h ey  v /e re  l i s t e d  a s  " T a f t - R e p u b l i c a n  

v o t e r s , "  " E i s e n h o w e r - R e p u b l i c a n  v o t e r s , "  o r  " S t e v e n s o n  

v o t e r s . "  I t  w as a s su m e d  t h a t  t h e s e  3 g r o u p s  w o u ld  r e p r e 

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

t h e  T a f t  R e p u b l ic a n s  w o u ld  b e  m ore  p r o - R e p u b l i c a n  t h a n  t h e  

E is e n h o w e r  R e p u b l i c a n s ,  who i n  t u r n  w o u ld  b e  m ore  p r o -  

R e p u b l ic a n  t h a n  t h e  S t e v e n s o n  v o t e r s .  T w en ty  p o l i t i c a l  

c o n c e p t s  w e re  t h e n  s e l e c t e d ,  w h ic h  w e re  ju d g e d  a g a i n s t  10  

p a i r s  o f  a d j e c t i v e s .  The e x p e c t a t i o n  w as t h a t  t h e r e  w o u ld  

be  a  c l o s e r  c o r r e s p o n d e n c e  b e tw e e n  t h e  T a f t  a n d  E is e n h o w e r
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r a t i n g s  t h a n  b e tw e e n  e i t h e r  o f  t h e s e  a n d  t h e  S t e v e n s o n  

g r o u p .  T h is  e x p e c t a t i o n  w as b o r n e  o u t  i n  t h a t  t h e  c o r 

r e l a t i o n s  b e tw e e n  t h e  S t e v e n s o n  a n d  E is e n h o w e r  m a t r i o e s  

an d  t h e  S t e v e n s o n  a n d  T a f t  m a t r i c e s  w e re  ,4 3  a n d  , 4 1 ,  

r e s p e c t i v e l y ,  w h e r e a s  t h e  c o r r e l a t i o n  b e tw e e n  t h e  E i s e n 

h o w er a n d  T a f t  m a t r i c e s  w as , 7 9 ,

I n  a n o t h e r  s t u d y  r e p o r t e d  b y  O sg o o d  ( 1 9 5 7 ) ,  t h e  

v a l i d i t y  o f  t h e  e v a l u a t i v e  f a c t o r  o f  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r 

e n t i a l  w as t e s t e d  b y  m e a s u r in g  i t  a g a i n s t  a  1 4 - i te m  

G u t tm a n - ty p e  s c a l e ,  w h ic h  h ad  b e e n  d e v e lo p e d  t o  a s s e s s  

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

o f  c r o p  r o t a t i o n .  A t t h e  sam e t i m e ,  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r 

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

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

o n e  o f  t h e  c o n c e p t s  i n c l u d e d  w as " c r o p  r o t a t i o n , "  A l th o u g h  

t h e s e  s t u d i e s  w e re  c o n d u c te d  i n d e p e n d e n t l y ,  28 s u b j e c t s  

w e re  f o u n d  who h ad  b e e n  e x p o s e d  t o  b o t h  t e s t i n g  i n s t r u 

m e n t s ,  W ith  a t t i t u d e  s c o r e s  o n  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l  

o b t a i n e d  b y  sum m ing  o v e r  t h e  3 e v a l u a t i v e  s c a l e s  u s e d  

( " g o o d - b a d ,"  " f a i r - u n f a i r , "  a n d  " v a l u a b l e - w o r t h l e s s " ) ,  

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

w as h i g h l y  s i g n i f i c a n t  ( r h o  = ,7 8 ;  p < . 0 1 ) .  T h e s e  s t u d i e s  

i n d i c a t e  t h a t  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l  h a s  v a l i d i t y  t o  

m e a s u r e  a t t i t u d e s .
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D a ta  C o l l e c t i o n

P r e s id e n t s

The f i r s t  p h a se  o f  t h e  d a t a  c o l l e c t i o n  i n v o lv e d  t h e  

p r e s i d e n t s  o f  t h e  s i x  com m unity  c o l l e g e s  i n  t h e  s t u d y .

An a p p o in tm e n t  was made w i t h  e a c h  p r e s i d e n t ,  and a o n e -  

hour i n t e r v i e w  w as r e q u e s t e d .  D u r in g  t h e  i n t e r v i e w ,  t h e  

M anagem ent S t y l e  D ia g n o s i s  T e s t  was a d m in is t e r e d  and  

s c o r e d ,  and p la n s  w ere  f i n a l i z e d  f o r  t h e  in v o lv e m e n t  o f  

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

F a c u l t i e s

The s e c o n d  p h a se  o f  t h e  d a ta  c o l l e c t i o n  in v o lv e d  

h a v in g  th e  f a c u l t y  o f  e a c h  i n s t i t u t i o n  c o m p le te  t h e  Seman

t i c  D i f f e r e n t i a l .  I t  had b e e n  hoped  t h a t  t h e  t a s k  c o u ld  

be a c c o m p lis h e d  b y  a d m in is t e r i n g  t h e  in s tr u m e n t  t o  e a c h  

f a c u l t y  a s s e m b le d  a s  a  g r o u p , t h u s  a s s u r in g  a  n e a r ly  o n e -  

h u n d r e d -p e r c e n t  r e s p o n s e .  T h is  w as p o s s i b l e  i n  o n ly  t h r e e  

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

th e  docum ent v i a  i n t e r o f f i c e  m a i l , t o g e t h e r  w i t h  a c o v e r  

l e t t e r  from  t h e  r e s e a r c h e r  and a memorandum from  th e  p r e s 

id e n t  o f  t h e  r e s p e c t i v e  i n s t i t u t i o n .  The c o m p le te d  fo rm s  

w ere t h e n  c o l l e c t e d  by t h e  p r e s id e n t  o r  h i s  d e s ig n e e  and  

m a ile d  t o  t h e  r e s e a r c h e r .  The p e r c e n ta g e  o f  e a c h  f a c u l t y  

r e s p o n d in g  i n  t h i s  m anner was l e s s  th a n  in  t h o s e  i n s t i t u 

t i o n s  w h ere t h e  in s tr u m e n t  was a d m in is t e r e d  t o  t h e  f a c u l t y
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a s  a  g r o u p .

T r e a tm e n t  o f  t h e  D a ta

S c o r in g

A c o m p u te r  c a r d  f o r m a t  w as d e v e l o p e d ,  a n d  t h e  d a t a  

w e re  c o d e d  a n d  k e y p u n c h e d — o n e  c a r d  f o r  e a c h  c o n c e p t ,  o r  

n i n e  c a r d s  p e r  f a c u l t y  m em b er. The m ean  s c o r e  f o r  e a c h  

c o n c e p t  w as c o m p u te d  b y  a d d in g  t h e  e n c i r c l e d  n u m b er  (1  

t h r o u g h  7 ) f o r  e a c h  o f  t h e  p a i r e d  a d j e c t i v e s  a n d  d i v i d i n g  

b y  t h e  n u m b er  o f  p a i r s  ( 9 ) .  A l th o u g h  t h e  i n s t r u c t i o n  

s h e e t  o f  t h e  S e m a n t ic  D i f f e r e n t i a l  i n d i c a t e d  t h a t  t h e r e  

w as no im p o r ta n c e  a t t a c h e d  to  t h e  s c a l e  v a l u e s  a n d  t h a t  

t h e i r  p u r p o s e  w as t o  a i d  i n  k e y p u n c h in g ,  i n  f a c t  t h e  num

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

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

e x t r e m e s — t h e  p o s i t i v e  en d  o f  t h e  c o n tin u u m  c a r r i e d  a  

r a t i n g  o f  7 , a n d  t h e  n e g a t i v e  e n d  c a r r i e d  a  r a t i n g  o f  1 , 

( F o r  e x a m p le ,  " u n p l e a s a n t "  was a t  t h e  lo w  e n d  o f  t h e  s c a l e ,  

a n d  " p l e a s a n t "  w as a t  t h e  h ig h  e n d . )  The p a i r e d  a d j e c t i v e s  

m e a s u r in g  t h e  P o te n c y  f a c t o r  a l s o  w e re  r a n k e d  f ro m  1 t o  7 ,  

b u t  i n  t h i s  i n s t a n c e  t h e  c o n tin u u m  w as f ro m  lo w  P o te n c y  

( o r  s t r e n g t h )  t o  h i g h  P o te n c y .  S i m i l a r l y ,  t h e  a d j e c t i v e  

p a i r s  m e a s u r in g  t h e  A c t i v i t y  ( o r  a c t i o n )  f a c t o r  r a n  f ro m  a  

lo w  a c t i o n  r a t i n g  o f  1 t o  a  h ig h  a c t i o n  r a t i n g  o f  7 -

The M anagem ent S t y l e  D ia g n o s i s  T e s t  w as s c o r e d  b y  

a d j u s t i n g  t h e  ra w  s c o r e s  o b t a i n e d  o n  e a c h  o f  t h e  64  s e t s
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o f  q u e s t i o n s ,  b y  c o n v e r t i n g  them  i n t o  " d im e n sio n "  s c o r e s  

r e f l e c t i n g  t h e  am ount o f  T ask  O r i e n t a t i o n  and R e l a t i o n s h i p s  

O r i e n t a t i o n  i n d i c a t e d .  By a  p r o c e d u r e  o u t l i n e d  in  t h e  t e s t  

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

A n a ly s i s

The m a jo r  p u r p o s e  o f  t h i s  s tu d y  was t o  a n sw e r  th e  

q u e s t io n  o f  w h e th e r  o r  n o t  t h e r e  i s  a r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  

t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  o f  a  com m u n ity  c o l l e g e  p r e s id e n t  and  

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

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

h y p o t h e s i s  w ou ld  be t e s t e d .

On t h e  S e m a n tic  D i f f e r e n t i a l ,  e a c h  i n d i v i d u a l ' s  s c o r e  

and e a c h  t o t a l  f a c u l t y  s c o r e  o n  e a c h  s c a l e  a r e  summed and  

a v e r a g e d  b y  a d j e c t i v e  p a i r s  t o  y i e l d  m ea n in g  in  te r m s  o f  

th e  a v e r a g e s  f o r  e a c h  f a c t o r  ( E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  and  

A c t i v i t y ) .  The h y p o t h e s i s  t e s t e d  i s  t h a t  t h e  d i f f e r e n c e s  

b e tw e e n  t h e  m ean s o f  e a c h  c o n c e p t  a r e  e q u a l  t o  z e r o  when  

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

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

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

In  t h e  a n a l y s i s  o f  , Hq i s  t e s t e d  a g a i n s t  a s  f o l l o w s  i

-  A  2 = 0

% 'A 1 ■ A 2  ̂0
The n u l l  h y p o t h e s i s  i s  t e s t e d  a g a i n s t  th e  a l t e r n a t i v e

h y p o t h e s i s  b y  m eans o f  a  t  t e s t  a s  s u g g e s t e d  b y  G la s s  and
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S t a n l e y  ( 1 9 ? 0 ) .  The . 0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e  i s  u s e d  a s  

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

no d i f f e r e n c e .
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CHAPTER IV

ANALYSIS OF THE DATA

In  t h i s  c h a p te r »  a f t e r  a r e v ie w  o f  t h e  p r o b le m ,  

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

d e s c r i b e d .

The f i n d i n g s  o f  t h i s  s tu d y  a r e  b a s e d  on  d a ta  o b t a in e d  

from  s c o r e s  o f  t h e  M anagem ent S t y l e  D ia g n o s i s  T e s t  a d m in is 

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

t i c i p a t i n g  i n  t h e  r e s e a r c h  and from  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  

S e m a n tic  D i f f e r e n t i a l  g iv e n  t o  t h e  f a c u l t y  o f  e a c h  i n s t i 

t u t i o n .

R ev iew  o f  t h e  P rob lem

The s p e c i f i c  p u r p o s e  o f  t h i s  s tu d y  w as t o  d e te r m in e  

t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  o f  a  commun

i t y  c o l l e g e  p r e s id e n t  and t h e  p e r c e p t i o n  by t h e  f a c u l t y  

o f  c e r t a i n  e d u c a t io n a l  c o n c e p t s .

The s tu d y  f o c u s e s  upon t h e  f o l l o w i n g  t h r e e  q u e s t io n s  

and r e s e a r c h  h y p o t h e s i s i

Q u e s t io n  O ne. — What i s  t h e  b a s i c  m a n a g e r ia l  
s t y l e  o f  e a c h  o f  t h e  s i x  com m u n ity  c o l l e g e  
p r e s id e n t s ?

Q u e s t io n  Two. — What a r e  t h e  m ean r e s p o n s e s  t o  
e a c h  o f  t h e  n in e  e d u c a t io n a l  c o n c e p t s  w i t h  
r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  and  A c t i 
v i t y  f a c t o r s  by  t h e  f a c u l t y  o f  e a c h  o f  t h e  s i x  
i n s t i t u t i o n s ?

4 ]
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Q u e s t io n  T h r e e . — W hat a r e  t h e  d i f f e r e n c e s  i n  
x h e  m ean  r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  n i n e  e d u c a 
t i o n a l  c o n c e p t s  w i t h  r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t i v e ,  
P o t e n c y ,  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s  w hen f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  
o f  t h e  p r e s i d e n t ?

H, I T h e re  a r e  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  m ean  
r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  n i n e  e d u 
c a t i o n a l  c o n c e p t s  w i t h  r e s p e c t  t o  
t h e  E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  a n d  A c t i 
v i t y  f a c t o r s  w hen f a c u l t i e s  a r e  
g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  
s t y l e  o f  t h e  p r e s i d e n t .

F i n d in g s  w i t h  R e s p e c t  t o  M a n a g e r ia l  S t y l e

The r e s u l t s  o f  t h e  a d m i n i s t r a t i o n  o f  t h e  M anagem ent 

S t y l e  D i a g n o s i s  T e s t  t o  t h e  s i x  c o m m u n ity  c o l l e g e  p r e s i 

d e n t s  p a r t i c i p a t i n g  i n  t h e  s tu d y  a r e  s u m m a riz e d  i n  T a b le  2 .

TABLE 2 . — R e s u l t s  o f  M anagem ent S t y l e  D i a g n o s i s  T e s t  a d m in 
i s t e r e d  t o  p r e s i d e n t s  o f  s i x  c o m m u n ity  c o l l e g e s

C o l le g e
Code

L e t t e r

Am ount 
o f  T a sk  

O r i e n t a t i o n

A m ount o f  B a s ic  
R e l a t i o n s h i p s  M a n a g e r ia l  

O r i e n t a t i o n  S t y l e

A 3 .0 3 .6 I n t e g r a t e d

B 0 .0 3 .0 R e l a t e d

C 1 .2 4 . 0 R e l a t e d

D 0 .0 4 . 0 R e l a t e d

E 1 .8 3 .6 R e l a t e d

F 3 .0 1 .2 D e d i c a t e d

The t e s t  w as c o n s t r u c t e d  i n  s u c h  a m a n n e r  t h a t  a

s c o r e  o f 0 w o u ld  i n d i c a t e a n  a b s e n c e  o f T a sk  O r i e n t a t i o n

o r  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n ,  w h i l e  a  s c o r e  o f  4  w o u ld  i n d i 

c a t e  a  maximum a m o u n t .  T h e r e f o r e ,  s c o r e s  b e lo w  2 a r e  b e lo w
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a v e r a g e  f o r  t h e  m a n a g e r i a l  p o p u l a t i o n  a s  a  w h o le ,  a n d  

s c o r e s  a b o v e  2 a r e  a b o v e  a v e r a g e .  A c c o r d in g  t o  R e d d in  

( 1 9 7 0 ) ,  h o w e v e r ,  a  s c o r e  o f  0 d o e s  n o t  m ean  no o r i e n t a t i o n  

a t  a l l — t h a t  w o u ld  be  h a r d  t o  im a g in e .  I t  s im p ly  m ea n s  

" s o  l i t t l e  a s  t o  b e  i n  t h e  l o w e s t  few  p e r c e n t  o f  m a n a g e r s . "

I t  c a n  b e  s e e n  f ro m  T a b le  2 t h a t  t h e  s i x  p r e s i d e n t s  

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

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

know n a s  " I n t e g r a t e d . "  T h i s  s t y l e  sho w s up i n  F i g u r e  2 

a s  h a v in g  m ore  t h a n  a v e r a g e  T a s k  O r i e n t a t i o n  a n d  m o re  t h a n  

a v e r a g e  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n .  The p r e s i d e n t s  o f  

I n s t i t u t i o n s  B, G, D, a n d  E a l l  f a l l  i n t o  t h e  c a t e g o r y  

t i t l e d  " R e l a t e d . "  T h is  s t y l e  i s  d e p i c t e d  i n  F i g u r e  2 a s  

h a v in g  l e s s  t h a n  a v e r a g e  T a sk  O r i e n t a t i o n  a n d  m o re  t h a n  

a v e r a g e  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n .  The m a n a g e r i a l  s t y l e  

o f  " D e d i c a t e d "  i s  i n d i c a t e d  f o r  t h e  p r e s i d e n t  o f  I n s t i t u 

t i o n  F . T h i s  s t y l e  h a s  m o re  t h a n  a v e r a g e  T a sk  O r i e n t a t i o n  

a n d  l e s s  t h a n  a v e r a g e  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n .  No p r e s 

i d e n t  w as i n  t h e  f o u r t h  c a t e g o r y  o f  " S e p a r a t e d " — a  s t y l e  

h a v in g  b o t h  lo w  T a sk  O r i e n t a t i o n  a n d  lo w  R e l a t i o n s h i p s  

O r i e n t a t i o n .

F ig u r e  2 i s  d e s ig n e d  t o  show  i n  m o re  g r a p h i c  fo rm  

t h e  i n t e r a c t i o n  b e tw e e n  T a sk  O r i e n t a t i o n ,  R e l a t i o n s h i p s  

O r i e n t a t i o n ,  a n d  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e s  o f  t h e  s i x  commun

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

p r o v id e d  i n  T a b le  2 .
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D C
E

B R e l a t e d
A

I n t e g r a t e d

S e p a r a t e d
F

D e d i c a t e d

TO ■

P i g .  2 . — The f o u r  b a s i c  m a n a g e r i a l  s t y l e s  o f  t h e  
M a n ag e m e n t  S t y l e  D i a g n o s i s  T e s t ,  s h o w i n g  t h e  i n t e r a c t i o n  
b e t w e e n  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n ,  T a s k  O r i e n t a t i o n ,  a n d  
m a n a g e r i a l  s t y l e s  o f  t h e  s i x  c o m m u n i ty  c o l l e g e  p r e s i d e n t s

The  l a b e l s  " R e l a t e d , "  " I n t e g r a t e d , "  " S e p a r a t e d , "  a n d  

" D e d i c a t e d "  w e r e  c h o s e n  t o  a v o i d  t h e  s u g g e s t i o n  t h a t  some 

s t y l e s  a r e  m uch  b e t t e r  t h a n  o t h e r s .  The I n t e g r a t e d  s t y l e , 

w i t h  h i g h  T a s k  O r i e n t a t i o n  a n d  h i g h  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a 

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

w h i c h  c o m b i n e s  TO a n d  RO. The D e d i c a t e d  s t y l e  d e s c r i b e s  

m a n a g e r i a l  b e h a v i o r  w i t h  h i g h  T a s k  O r i e n t a t i o n ,  b u t  l o w  

R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n ,  t h a t  i s ,  b e h a v i o r  w h i c h  i s  

d e d i c a t e d  t o  t h e  j o b .  The R e l a t e d  s t y l e ,  h a v i n g  h i g h  RO 

a l o n e ,  i s  r e l a t e d  t o  s u b o r d i n a t e s .  S e p a r a t e d  s t y l e  i s  a  

b a s i c  s t y l e  w i t h  b o t h  l o w  T a s k  O r i e n t a t i o n  a n d  l o w  R e l a 

t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n .  T h i s  s t y l e ,  t h e n ,  i s  s e p a r a t e d  

f ro m  b o t h  TO a n d  RO.

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

t h e  f o u r  s t y l e s  do n o t  r e a l l y  e x i s t ;  t h e y  w e r e  d r a w n  t o  

make i t  e a s i e r  t o  t a l k  a b o u t  b e h a v i o r .  No o n e ,  t h e r e f o r e ,  

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

The t e r m  u s e d ,  a s  w i t h  a n y  s t y l e  l a b e l ,  m e a n s  " m o r e  l i k e  

t h a t  s t y l e  t h a n  l i k e  a n y  o t h e r  s t y l e " — o n l y  t h a t .  R e d d i n  

( 1 9 7 0 )  g i v e s  t h e  f o l l o w i n g  c a p s u l e  d e s c r i p t i o n s  o f  t h e  

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

a r e  c o n c e r n e d  1

The R e l a t e d  M a n a g e r

The r e l a t e d  m a n a g e r  i s  o n e  who a c c e p t s  
o t h e r s  a s  he  f i n d s  t h e m .  He e n j o y s  l o n g  c o n 
v e r s a t i o n s  a s  a  way o f  g e t t i n g  t o  kn ow o t h e r s  
b e t t e r .  B e c a u s e  o f  t h i s  he t e n d s  t o  o b t a i n  a  
l o t  o f  u s e f u l  i n f o r m a t i o n  f r o m  h i s  s u b o r d i n a t e s .
He i s  n o t  t o o  c o n c e r n e d  w i t h  t i m e  a n d  t h i s  i n  
p a r t  a l l o w s  him t o  g e t  t o  know  o t h e r s  b e t t e r ,  
p a r t i c u l a r l y  s u b o r d i n a t e s  w i t h  whom he i d e n t i 
f i e s .  He s e e s  o r g a n i z a t i o n s  p r i m a r i l y  a s  
s o c i a l  s y s t e m s  a n d  j u d g e s  h i s  s u b o r d i n a t e s  o n  
how w e l l  t h e y  u n d e r s t a n d  o t h e r s .  He j u d g e s  
s u p e r i o r s  o n  t h e  w a r m t h  t h e y  show t o  s u b o r d i 
n a t e s .  I n  c o m m i t t e e s  he s u p p o r t s  o t h e r s ,  h a r 
m o n i z e s  d i f f e r e n c e s ,  a n d  c o a c h e s  o t h e r s  t o  
g i v e  t h e i r  b e s t .  He i s  p a r t i c u l a r l y  u n h a p p y  
when  w o r k i n g  w i t h  l i t t l e  c o n t a c t  w i t h  o t h e r s .
I f  he f i n d s  h i m s e l f  i n  s u c h  a  j o b ,  he may 
r e d e s i g n  i t  s o  t h a t  he c a n  h a v e  h i g h  c o n t a c t  
e v e n  t h o u g h  t h i s  c o u l d  l e a d  t o  d e c r e a s e d  o v e r 
a l l  e f f e c t i v e n e s s .  H i s  s u b o r d i n a t e s  c o o p e r a t e  
w e l l  w i t h  e a c h  o t h e r  p a r t l y  b e c a u s e  o f  h i s  
e x a m p l e  a n d  p a r t l y  b e c a u s e  he t e n d s  t o  p a s s  
o v e r  e r r o r s  a n d  s m o t h e r  c o n f l i c t  w i t h  p l e a s a n t 
n e s s .  When f a c i n g  s t r e s s  he t e n d s  t o  b ecome 
d e p e n d e n t  o n  o t h e r s  a n d  d e p r e s s e d .  H i s  p o s i 
t i v e  s o u r c e  o f  i n f l u e n c e  i s  l i k e l y  t o  b e  
p r a i s e  w h i l e  h i s  n e g a t i v e  s o u r c e  o f  i n f l u e n c e  
t e n d s  t o  be  t h e  r e j e c t i o n  o f  t h e  i n d i v i d u a l  a s  
a  w o r t h y  p e r s o n .  W h i l e  h i s  s u b o r d i n a t e s  l i k e  
w o r k i n g  f o r  him t h e i r  c h a r a c t e r i s t i c  p r o b l e m  
i s  l a c k  o f  d i r e c t i o n  f r o m  h im .  The  p u n i s h m e n t
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he m o s t  o f t e n  u s e s  i s  l o s s  o f  i n t e r e s t  b y  h im .  
W h i l e  he v a l u e s  p e o p l e  h i g h l y  he t e n d s  t o  
u n d e r v a l u e  t h e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  
a n d  i t s  t e c h n o l o g y .  One o f  h i s  w e a k n e s s e s  i s  
s e n t i m e n t a l i t y  a n d  a  p e r s o n a l  f e a r  i s  o f  b e i n g  
r e j e c t e d  b y  o t h e r s .  The t h i n g  he m o s t  f e a r s  
i n  o t h e r s  i s  c o n f l i c t .

The I n t e g r a t e d  M a n a g e r

The i n t e g r a t e d  m a n a g e r  l i k e s  t o  b eco m e  a  
p a r t  o f  t h i n g s .  He i s  e s p e c i a l l y  a  j o i n e r  a n d  
he t a k e s  g r e a t  p a i n s  i n  g e t t i n g  a p p r o p r i a t e l y  
i n v o l v e d  w i t h  i n d i v i d u a l s  o r  g r o u p s  o v e r  w o r k .  
He l i k e s  t o  c o m m u n i c a t e  w i t h  o t h e r s  i n  g r o u p  
s e t t i n g s  a n d  u s e s  m e e t i n g s  f r e q u e n t l y .  T h r o u g h  
t h e m  he c a n  o b t a i n  t h e  t w o - w a y  c o m m u n i c a t i o n  
he p r e f e r s .  H i s  o r i e n t a t i o n  i s  a l w a y s  t o  t h e  
f u t u r e .  B e c a u s e  he h a s  no  r e a l  c o n c e r n  f o r  
p o w e r  d i f f e r e n t i a l s ,  he i d e n t i f i e s  s t r o n g l y  
w i t h  c o w o r k e r s  a n d  e m p h a s i z e s  t e a m w o r k .  He 
u s e s  t e a m w o r k  a n d  o t h e r  m e t h o d s  t o  i n t e g r a t e  
i n d i v i d u a l  n e e d s  w i t h  t e c h n o l o g i c a l  n e e d s .  He 
n a t u r a l l y  j u d g e s  s u b o r d i n a t e s  o n  t h e i r  w i l l i n g 
n e s s  t o  j o i n  t h e  t e a m .  He j u d g e s  h i s  s u p e r i o r  
o n  h i s  s k i l l  i n  t e a m w o r k .  I n  c o m m i t t e e  a c t i v 
i t y  he t e n d s  t o  be  a c t i v e  i n  s e t t i n g  t e a m  p e r 
f o r m a n c e  s t a n d a r d s ,  t e s t i n g  t h e  t e a m  m em b e rs  
f o r  t h e i r  c o m m i tm e n t  a n d  p u r p o s e ,  a n d  m o t i v a t 
i n g  t h e m .  H i s  e m p l o y e e s  a r e  u s u a l l y  f u l l y  
c o m m i t t e d  a n d  i n v o l v e d ,  a n d  t h i s  i s  f a c i l i t a t e d  
i n  p a r t  b y  h i s  i n t e n t i o n  o f  l e a r n i n g  f r o m  
e r r o r s  r a t h e r  t h a n  p u n i s h i n g  t h e m .  He i s  
i n t e r e s t e d  i n  i n v e s t i g a t i n g  t h e  c a u s e  o f  c o n 
f l i c t  r a t h e r  t h a n  a v o i d i n g ,  s m o t h e r i n g ,  o r  
s u p p r e s s i n g  i t .  I n  h i g h l y  s t r e s s f u l  s i t u a 
t i o n s  he t e n d s  t o  p o s t p o n e  m a k i n g  d e c i s i o n s .
He t e n d s  t o  c o n t r o l  o t h e r s  b y  p r o p o s i n g  common 
i d e a l s  o r  s e t t l i n g  f o r  a  c o m p r o m i s e .  B e c a u s e  
o f  h i s  i n t e g r a t e d  s t y l e  a n d  e m p h a s i s  o n  t h e  
g r o u p ,  h i s  s u b o r d i n a t e s  o f t e n  f e e l  a  l a c k  o f  
i n d e p e n d e n c e .  B e c a u s e  o f  h i s  u s e  o f  i d e a l s  t o  
m o t i v a t e ,  t h e  p u n i s h m e n t  he c a n  b e s t  u s e  
i n v o l v e s  l o s s  o f  s e l f - r e s p e c t  i n  t h e  p e r s o n  
p u n i s h e d .  He s o m e t i m e s  u n d e r v a l u e s  t h e  n e e d  
f o r  i n d e p e n d e n t  a c t i o n  a n d  s o m e t i m e s  u s e s  p a r 
t i c i p a t i o n  i n a p p r o p r i a t e l y .  H i s  g r e a t e s t  f e a r  
a b o u t  h i m s e l f  i s  t h a t  he m i g h t  become  u n i n 
v o l v e d .  H is  g r e a t e s t  f e a r  a b o u t  o t h e r s  i s  
t h a t  t h e y  m i g h t  b eco m e  d i s s a t i s f i e d .
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The D e d i c a t e d  M a n a g e r

The  d e d i c a t e d  m a n a g e r  t e n d s  t o  d o m i n a t e  
o t h e r s .  He g i v e s  m an y  v e r b a l  d i r e c t i o n s  t o  
s u b o r d i n a t e s .  H i s  t i m e  p e r s p e c t i v e  i s  im m e d i 
a t e  a n d  when he h a s  t h e  c h o i c e  he p r e f e r s  t o  
"d o  i t  n o w . "  He i d e n t i f i e s  w i t h  s u p e r i o r s  a n d  
w i t h  t h e  t e c h n i c a l  s y s t e m  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .
When p o s s i b l e  he e m p h a s i z e s  t h e  d e m a n d s  o f  t h e  
t e c h n o l o g i c a l  r a t h e r  t h a n  t h e  human s y s t e m .
He j u d g e s  s u b o r d i n a t e s  o n  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  
t h e y  p r o d u c e  a n d  s u p e r i o r s  o n  t h e i r  s k i l l  i n  
u s i n g  p o w e r .  He p l a y s  a  v e r y  a c t i v e  p a r t  i n  
c o m m i t t e e s  a n d  i n i t i a t e s ,  e v a l u a t e s ,  a n d  
d i r e c t s  a  g r e a t  d e a l .  He d o e s  n o t  w o rk  t o o  
w e l l  i n  s i t u a t i o n s  w h e r e  he h a s  o n l y  a  l i t t l e  
p o w e r  b e c a u s e  he t h e n  c a n n o t  s i m p l y  t e l l  p e o 
p l e  w h a t  t o  d o .  H i s  s u b o r d i n a t e s  s o o n  l e a r n  
t h a t  p e r f o r m a n c e  i s  t h e  t h i n g  t h a t  c o u n t s  a n d  
p u n i s h m e n t  c a n  b e  e x p e c t e d  i f  t h e y  a r e  i n  
e r r o r .  He d e a l s  w i t h  c o n f l i c t  b y  s u p p r e s s i n g  
i t  a n d  d e a l s  w i t h  o t h e r  s t r e s s f u l  s i t u a t i o n s  
b y  d o m i n a t i o n .  He b e l i e v e s  t h a t  r e w a r d s  a r e  
a  g o o d  way t o  i n f l u e n c e  o t h e r s  o r  t o  b e  i n f l u 
e n c e d  h i m s e l f .  And he a l s o  b e l i e v e s  t h a t  p u n 
i s h m e n t s  a r e  t h e  b e s t  way t o  s t o p  p e o p l e  f ro m  
d o i n g  t h i n g s  t h e y  s h o u l d  n o t ,  a n d  t h e  m o s t  
s e v e r e  p u n i s h m e n t  i s  l o s s  o f  p o s i t i o n .  H is  
s u b o r d i n a t e s  o f t e n  c o m p l a i n  a b o u t  l a c k  o f  
i n f o r m a t i o n .  He t e n d s  t o  f o r g e t  t h e y  e x i s t  a s  
i n d e p e n d e n t  e n t i t i e s  a n d  d o e s  n o t  g i v e  e n o u g h  
v a l u e  t o  t h e i r  i n d i v i d u a l  e x p e c t a t i o n s .  H is  
m a i n  w e a k n e s s  i s  t h a t  he a r g u e s  w i t h  o t h e r s  
when  m a t t e r s  c o u l d  be  s o l v e d  a n o t h e r  way .  He 
e m p h a s i z e s  t h e  s o u n d  u s e  o f  p o w e r  so  m uch  t h a t  
t h e  l o s s  o f  i t  i s  w h a t  he  f e a r s  m o s t .  H is  
b i g g e s t  f e a r  a b o u t  o t h e r s  i s  t h a t  t h e y  w i l l  
n o t  p r o d u c e  ( p p .  3I - 3 2 ) .

The f i n a l  p o i n t  t o  b e  m ade  c o n c e r n i n g  t h e  m a n a g e r i a l  

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

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

e f f e c t i v e  i n  o t h e r s .  None a r e  m o r e ,  o r  l e s s ,  e f f e c t i v e  

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

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

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

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

P o t e n c y ,  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e s  3 ,

4 , a n d  5 » r e s p e c t i v e l y .  T h e s e  t a b l e s  s u m m a r i z e  t h e  d a t a  

a p p e a r i n g  i n  T a b l e s  IB  t h r o u g h  6b ,  i n  A p p e n d i x  B. The 

f o l l o w i n g  d a t a  ( T a b l e s  3 * 4 , a n d  5 ) a n s w e r  Q u e s t i o n  Two 

o f  t h i s  s t u d y ,  w h i c h  i s  « What a r e  t h e  m ea n  r e s p o n s e s  t o  

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

E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s  b y  t h e  f a c u l t y  

o f  e a c h  o f  t h e  s i x  i n s t i t u t i o n s ?

On t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r  ( T a b l e  3 ) ,  t h e  h i g h e s t  m ea n  

r e s p o n s e  ( 6 . 2 4  o u t  o f  a  p o s s i b l e  7 . 0 0 ) was  g i v e n  t o  t h e  

c o n c e p t  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u 

t i o n  D. Th e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  E h a d  t h e  l o w e s t  m ean  

r e s p o n s e ,  w h i c h  was  o n  t h e  c o n c e p t  F a c u l t y  G o v e r n a n c e  ( 3 .7 9  

o u t  o f  a  p o s s i b l e  7 . 0 0 ) .  Th e l a r g e s t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  

f a c u l t i e s  ( 1 . 9 1 ) a l s o  o c c u r r e d  o n  t h i s  c o n c e p t ,  r e s u l t i n g  

f r o m  t h e  r a t i n g  o f  5 »70 g i v e n  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u 

t i o n  A a n d  3 .7 9  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  E .  The  

s m a l l e s t  d i f f e r e n c e  ( . 4 9 ) was  o n  t h e  c o n c e p t  C a r e e r  E d u c a 

t i o n ,  r a n g i n g  f ro m  a  l o w  o f  5 « l 6 b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i 

t u t i o n  F t o  a  h i g h  o f  5 .6 5  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  B.

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

t i v e  o c c u r r e d  o n  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  C a r e e r  E d u c a 

t i o n ,  a n d  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g .  Th e m i d d l e  t h r e e  r e s p o n s e s
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o c c u r r e d  o n  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e ,  F i s c a l  R e s p o n s i 

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

l e a s t  p o s i t i v e l y  w e r e  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s ,  Open A dm is 

s i o n s  P o l i c y ,  a n d  A c c o u n t a b i l i t y .

TABLE 3 »— Mean r e s p o n s e s  t o  c o n c e p t s  b y  f a c u l t i e s  a c c o r d 
i n g  t o  t h e  e v a l u a t i v e  f a c t o r

C o n cep t
I n s t i t u t i o n

A B C D E F

I n d i v id u a l i z e d
I n s t r u c t i o n 5 .39 5 ^ ^ 4 . 5 7 5 . 9 4 5 . 8 2 5 ^ ^

Open A d m is s io n s  
P o l i c y 5 .4 4 4 . 6 9 4 . 9 2 5 ^ ^ 4 . 6 6 4 . 6 0

C a r e e r  E d u c a t io n 5 . 6 3 5 ^ ^ 5 . 5 3 5 . 3 4 5 . 3 1 5 . 1 6

B e h a v io r a l
O b j e c t iv e s 4 .7 9 4 . 2 5 4 . 6 9 4 . 9 1 4 . 5 2 4 . 6 9

F a c u l t y  G overn an ce 5 . 7 0 5 .2 4 5 . 4 3 4 . 4 4 3 . 7 9 4 . 7 0
S tu d e n t  G r ie v a n c e  
P r o c e d u r e 5 . 0 7 4 . 6 5 4 . 7 4 5 . 1 6 5 . 0 5 5 . 1 6

A c c o u n t a b i l i t y 4 . 9 9 5 . 1 0 4 . 7 7 4 . 8 9 3 . 6 1 5 . 6 2
C o l l e c t i v e
B a r g a in in g 5 . 2 0 4 . 3 5 5 . 1 3 6 .2 4 5 . 9 5 5 . 1 9

F i s c a l
R e s p o n s i b i l i t y 5 . 1 0 5 . 2 5 4 .8 1 5 . 8 3 4 . 9 6 5 . 0 6

On t h e  P o t e n c y  ( o r  s t r e n g t h )  f a c t o r  ( T a b l e  4 ) ,  t h e  

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

t h e  f a c u l t i e s  w e r e  C a r e e r  E d u c a t i o n ,  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c 

t i o n ,  a n d  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g .  The c o n c e p t s  p e r c e i v e d  

l e a s t  s t r o n g l y  w e r e  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s ,  A c c o u n t a b i l i t y ,  

a n d  F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y ,  The m i d d l e  t h r e e  c o n c e p t s  

a c c o r d i n g  t o  m e d i a n  r e s p o n s e s  w e r e  Open A d m i s s i o n s  P o l i c y ,
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F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  a n d  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e .

TABLE 4 . — Mean r e s p o n s e s  t o  c o n c e p t s  b y  f a c u l t i e s  a c c o r d 
i n g  t o  t h e  p o t e n c y  f a c t o r

I n s t i t u t i o n

A B C D E F

I n d i v i d u a l i z e d
I n s t r u c t i o n 4 . 4 0 5 . 0 0 4 . 6 1 5 . 1 6 4 . 7 6 5 . 0 6

Open A d m i s s i o n s  
P o l i c y 4 . 9 0 4 . 3 0 4 . 5 4 4 . 3 7 4 . 5 8 4 .4 1

C a r e e r  E d u c a t i o n 5 . 2 3 4 . 9 7 4 . 9 6 4 . 3 6 4 . 6 1 4 .8 1
B e h a v i o r a l  
O b j e c t i v e s 4 . 5 2 4 .1 8 4 .4 2 3 .8 4 3 . 9 2 4 . 1 9

F a c u l t y  G o v e r n a n c e 4 . 9 9 4 .3 8 4 . 5 7 4 .0 8 3 . 6 1 4 . 6 2
S t u d e n t  G r i e v a n c e  
P r o c e d u r e 4 . 3 9 4 . 3 3 4 .2 2 5 . 2 0 4 . 7 9 5 . 1 9

A c c o u n t a b i l i t y 4 . 3 7 4 .8 2 4 . 3 7 4 .4 8 3 . 5 8 4 .8 7
C o l l e c t i v e
B a r g a i n i n g 4 .8 8 4 .1 0 4 .8 7 ^ , 2 3 4 . 9 5 4 .1 6

F i s c a l
R e s p o n s i b i l i t y 4 . 4 7 4 . 6 6 4 . 4 5 4 . 9 2 4 .4 5 4 .4 7

The h i g h e s t  m ea n  r e s p o n s e  o n  t h e  P o t e n c y  f a c t o r  was  

g i v e n  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  B t o  t h e  c o n c e p t  C a r e e r  

E d u c a t i o n  ( 5 *2 3 ) a n d  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  D t o  t h e  

c o n c e p t  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g  ( 5 - 2 3 )« The l o w e s t  m ea n  

r e s p o n s e  o f  3 . 5 8  was  g i v e n  t o  t h e  c o n c e p t  A c c o u n t a b i l i t y  b y  

t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  E .  The c o n c e p t  F a c u l t y  G o v e r n 

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

t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  E w i t h  3 . 6 I  a n d  t h e  f a c u l t y  o f  

I n s t i t u t i o n  A w i t h  4 . 9 9 , r e s u l t i n g  i n  a  d i f f e r e n c e  o f  I . 3 8 .  

The l e a s t  d i f f e r e n c e  ( . 4 ? )  o c c u r r e d  o n  t h e  c o n c e p t  F i s c a l

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



53

R e s p o n s i b i l i t y ,  r a n g i n g  f r o m  a  h i g h  o f  4 . 9 2  b y  t h e  f a c u l t y  

o f  I n s t i t u t i o n  D t o  a  l o w  o f  4 . 4 5  b y  t h e  f a c u l t i e s  o f  

I n s t i t u t i o n s  G a n d  E .

On t h e  A c t i v i t y  f a c t o r  ( T a b l e  5 ) ,  w h i c h  s e e m s  t o  

e x p r e s s  m o t i o n  a n d  a c t i o n ,  t h e  h i g h e s t  m e a n  r e s p o n s e  ( 5*27 

o u t  o f  a  p o s s i b l e  7 , 0 0 ) was  g i v e n  t o  t h e  c o n c e p t  C o l l e c t i v e  

B a r g a i n i n g  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  D. The f a c u l t y  

o f  I n s t i t u t i o n  E h a d  t h e  l o w e s t  m ea n  r e s p o n s e , w h i c h  was 

o n  t h e  c o n c e p t  A c c o u n t a b i l i t y  ( 5 . 4 5  o u t  o f  7 . 0 0 ) .  The  

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

c e p t  F a c u l t y  G o v e r n a n c e  ( 1 . 6 l ) ,  r e s u l t i n g  f r o m  t h e  r a t i n g

TABLE 5*— Mean r e s p o n s e s  t o  c o n c e p t s  b y  f a c u l t i e s  a c c o r d 
i n g  t o  t h e  a c t i v i t y  f a c t o r

r» o T\*f*
I n s t i t u t i o n

A B C D E F

I n d i v i d u a l i z e d
I n s t r u c t i o n 4 . 5 9 5 . 1 0 4 ^ ^ 4 ^ # 4 . 8 7 4 . 7 2

Open  A d m i s s i o n s  
P o l i c y 4 . 6 6 4 . 2 2 4 ^ ^ 4 . 3 1 4 . 0 0 4 . 5 0

C a r e e r  E d u c a t i o n 4 . 8 8 4 ^ # 4 . 8 8 4 . 4 7 4 . 4 5 4 . 2 2

B e h a v i o r a l
O b j e c t i v e s 4 . 1 4 4 . 1 1 4 . 1 9 4 . 1 7 4 . 0 0 4 . 2 5

F a c u l t y  G o v e r n a n c e 5 . 1 9 4 . 4 7 4 . 8 0 4 . 1 1 3 . 5 8 4 . 3 7
S t u d e n t  G r i e v a n c e  
P r o c e d u r e 4 . 7 3 4 . 1 6 4 . 3 5 4 . 9 2 4 . 6 6 4 . 5 9

A c c o u n t a b i l i t y 4 . 2 4 4 . 4 7 4 . 3 4 4 . 2 0 3 . 4 5 4 . 6 6

C o l l e c t i v e
B a r g a i n i n g 4 . 9 9 4 . 1 6 4 . 8 3 5 . 2 7 5 . 0 5 4 .3 1

F i s c a l
R e s p o n s i b i l i t y 4 . 2 0 4 . 4 3 4 . 2 9 4 .  72 4 . 0 5 4 .7 2
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o f  5*19 g i v e n  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  B a n d  t h e  

r a t i n g  o f  3*58 g i v e n  b y  t h e  f a c u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  E .

The l e a s t  d i f f e r e n c e  ( . 5 1 ) was  o n  t h e  c o n c e p t  I n d i v i d u a l 

i z e d  I n s t r u c t i o n ,  r a n g i n g  f r o m  a  l o w  o f  4 .5 9  b y  t h e  f a c 

u l t y  o f  I n s t i t u t i o n  A t o  a  h i g h  o f  5 .1 0  b y  t h e  f a c u l t y  o f  

I n s t i t u t i o n  B.

The t h r e e  c o n c e p t s  o n  v / h i c h  t h e  m e d i a n  r e s p o n s e s  w e r e  

h i g h e s t  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r  w e r e  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g ,  

I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  a n d  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e 

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

F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  a n d  F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y .  The l o w e s t  

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

w e r e  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s ,  A c c o u n t a b i l i t y ,  a n d  Open  A dm is

s i o n s  P o l i c y .

The d i f f e r e n c e s  i n  t h e  m ean  r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  

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

P o t e n c y ,  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s  when f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  

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

i n  t h e  h y p o t h e s i s  :

j T h e r e  a r e  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  m ean  r e s p o n s e s  
t o  e a c h  o f  t h e  n i n e  e d u c a t i o n a l  c o n c e p t s  
w i t h  r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  
a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s  when f a c u l t i e s  a r e  
g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  
o f  t h e  p r e s i d e n t .

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

n i n e  c o n c e p t s  o n  t h e  t h r e e  f a c t o r s  i s  r e p o r t e d  i n  Appen

d i x  B ( T a b l e s  ?B t h r o u g h  33B ) . The c r o s s - e x a m i n a t i o n s  

w e r e  made  a c c o r d i n g  t o  t h e  sc h em e  i n  F i g u r e  3 .
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I n t e g r a t e d  R e la te d  D e d ic a te d

I n t e g r a t e d  

R e la te d  

D e d ic a te d

F i g .  3 • - - C r o s s - c o m p a r i s o n  s c h em e  i n  H y p o t h e s i s  One 
f o r  f a c u l t i e s  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  
o f  t h e  p r e s i d e n t

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

t h e  o r d e r  i n  w h i c h  t h e  n i n e  c o n c e p t s  a p p e a r  i n  t h e  Seman

t i c  D i f f e r e n t i a l i  ( 1 ) I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  ( 2 )

Open  A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  ( 3 ) C a r e e r  E d u c a t i o n ,  ( 4 ) B e h a v 

i o r a l  O b j e c t i v e s ,  ( 5 ) F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  ( 6 ) S t u d e n t  

G r i e v a n c e  P r o c e d u r e ,  ( 7 ) A c c o u n t a b i l i t y ,  ( 8 ) C o l l e c t i v e  

B a r g a i n i n g ,  a n d  ( 9 ) F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y .  T a b l e s  6 , 7 , 

a n d  8 p r e s e n t  t h e  d a t a  f o r  t h e  c o n c e p t s  w h e r e  i t  was  f o u n d  

t h a t  t h e  n u l l  h y p o t h e s i s  o f  no d i f f e r e n c e  was  r e j e c t e d  a t  

t h e  . 0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e .

I n d i v i d u a l i z e d  i n s t r u c t i o n

On t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r ,  i t  was  f o u n d  t h a t  t h e r e  was  

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

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

d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e .  T h e r e  was  no d i f f e r e n c e  b e t w e e n  

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

t h o s e  w h o s e  p r e s i d e n t s  h ad  a  D e d i c a t e d  s t y l e .  S i m i l a r l y ,  

t h e r e  was  no  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  f a c u l t i e s
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o f  p r e s i d e n t s  who h a d  a  R e l a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  who h ad  

D e d i c a t e d  s t y l e .

TABLE 6 . — D i f f e r e n c e s  a t  t h e  . 0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e  o n  
t h e  e v a l u a t i v e  f a c t o r  i n  t h e  m ea n  r e s p o n s e s  t o  e d u c a t i o n a l  
c o n c e p t s  when  f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m an a

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

C o n c e p t S t y l e N Mean SD t DF

I n d i v i d u a l i z e d
I n s t r u c t i o n

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

2 19

5 . 3 8 6  

5 .  708

1 . 1 9 2

1 . 0 7 9
2 .1 4 9 29 0

Open
A d m i s s i o n s
P o l i c y

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 . 4 3 6

4 . 8 9 4

1 .2 8 1

1 . 5 6 7
- 2 . 6 7 1 29 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

5 . 4 3 6

4 . 6 0 0

1 .2 8 1

1 .6 2 8
- 2 .2 4 7 87

F a c u l t y

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 . 7 0 1

5 . 1 1 2

1 .2 4 5

1 . 4 4 9
- 3 . 1 3 0 2 9 0

G o v e r n a n c e I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

5 . 7 0 1

4 . 7 0 0

1 .2 4 5

1 . 3 0 0
- 2 .8 9 2 87

A c c o u n t 

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

4 . 9 8 6

5 . 6 2 5

1 . 4 5 4

0 . 8 2 9
1 . 6 9 3 87

a b i l i t y R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 . 7 5 7

5 . 6 2 5

1 . 2 2 5

0 . 8 2 9
2 . 7 8 5  2 3 3

I n  C h a p t e r  I I I ,  i t  w a s  s t a t e d  t h a t  t h e  s c a l e  v a l u e s  

r a n  f ro m  1 t o  7— t h e  h i g h e r  t h e  n u m b e r ,  t h e  m o re  p o s i t i v e  

t h e  v a l u e .  ( F o r  e x a m p l e ,  " b a d "  was  a t  t h e  l o w  e n d  o f  t h e  

s c a l e  w i t h  a  v a l u e  o f  1 , a n d  " g o o d "  was  a t  t h e  h i g h  e n d  

w i t h  a  v a l u e  o f  7 *) The mean  f o r  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r
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TABLE 7 . — D i f f e r e n c e s  a t  t h e  . 0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e  o n  
t h e  p o t e n c y  f a c t o r  i n  t h e  m ean  r e s p o n s e s  t o  e d u c a t i o n a l  
c o n c e p t s  whe n f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  man

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

C o n cep t S t y l e N Mean SD t DF

I n d i v id u a l i z e d

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

2 19

4 . 3 9 7

4 .7 8 1

1 . 2 0 5

1 . 1 5 5
2 . 4 3 2 29 0

I n s t r u c t i o n I n t e g r a t e d

D e d ic a te d

73

16

4 . 3 9 7

5 . 0 6 3

1 . 2 0 5

0 . 8 9 2
2 .0 8 3 87

Open
A d m is s io n s
P o l i c y

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

4 . 8 9 7

4 . 4 7 3

1 . 1 7 5

1 . 3 5 7
- 2 . 3 9 2 290

C a reer
E d u c a t io n

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

5 . 2 2 6

4 .8 4 6

1 .2 0 2

1 . 3 7 8
- 2 . 1 0 5 290

F a c u l ty
G overn an ce

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

4 . 9 9 3

4 .4 1 0

1 .6 8 8

1 . 4 9 5
- 2 . 7 9 9 290

S tu d e n t
G r ie v a n c e
P r o c e d u r e

I n t e g r a t e d

D e d ic a te d .

73

1 6

4 . 3 9 0

5 .18 8

1 . 3 3 4

1 . 0 7 8
2 . 2 3 2 87

R e la te d

D e d ic a te d

219

16

4 .4 2 8

5 . 1 8 8

1 . 3 7 4

1 .0 7 8
2 . 1 6 3  233

C o l l e c t i v e

I n t e g r a t e d

D e d ic a te d

73

16

4 . 8 7 7

4 . 1 5 6

1 . 5 6 3

1 . 2 3 4
- 1 . 7 2 7 87

B a r g a in in g R e la te d

D e d ic a te d

219 4 . 7 5 6 1 . 3 9 7
- 1 . 6 6 9 23 3

o n  t h e  c o n c e p t  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n  t e n d e d  t o  be 

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

s t y l e  ( 5 *713 ) t h a n  f o r  t h o s e  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  a n  I n t e 

g r a t e d  s t y l e  ( 5 . 3 8 6 )  o r  a  R e l a t e d  s t y l e  ( 5 , 7 08 ) .
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TABLE 8 . — D i f f e r e n c e s  a t  t h e  .05  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e  on  
t h e  a c t i v i t y  f a c t o r  in  t h e  m ean r e s p o n s e s  t o  e d u c a t io n a l  
c o n c e p t s  when f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d in g  t o  t h e  man

a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s id e n t

C o n cep t S t y l e N Mean SD t DF

I n d i v id u a l i z e d
I n s t r u c t i o n

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

4 .5 8 9

4 . 9 3 5

1 .3 7 3

1 .1 4 3
2 . 1 3 3 2 9 0

Open
A d m is s io n s
P o l i c y

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

4 .6 6 4  

4 .3 0 8

1 .1 3 1

1 .3 0 8
- 2 .0 8 1 2 9 0

C a r e e r
E d u c a t io n

I n t e g r a t e d

D e d ic a te d

73

1 6

4 .8 8 4

4 .2 5 0

1 .2 4 0

0 . 8 5 6
- 1 . 9 4 0 87

B e h a v io r a l
O b j e c t iv e s

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

4 .7 3 3

4 .4 1 3

1 . 2 3 3

1 .2 0 9
- 1 .9 4 6  2 9 0

F a c u l t y

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

5 .19 2

4 .5 2 1

1 . 2 9 0

1 . 2 9 7
- 3 . 8 3 5  29 0

G overn an ce I n t e g r a t e d

D e d ic a te d

73

16

5 .19 2

4 . 3 7 5

1 . 2 9 0

0 . 5 6 3
- 2 . 4 7 3 87

On t h e  P o te n c y  ( o r  s t r e n g t h )  f a c t o r ,  c o m p a r is o n s  

i n d ic a t e d  a s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  f a c u l t i e s  w h ose  

p r e s i d e n t s  had I n t e g r a t e d  s t y l e  and t h o s e  w h ose  p r e s i d e n t s  

had R e la te d  m a n a g e r ia l  s t y l e ,  A s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  

a l s o  a p p e a r e d  b e tw e e n  f a c u l t i e s  w h ose p r e s i d e n t s  had an  

I n t e g r a t e d  s t y l e  o f  m anagem ent and f a c u l t i e s  w h ose p r e s i 

d e n t s  had a D e d ic a te d  s t y l e .  T h ere was no d i f f e r e n c e  

b e tw e e n  f a c u l t i e s  o f  R e la te d  and D e d ic a te d  p r e s i d e n t i a l  

m a n a g e r ia l  s t y l e s .

For t h e  P o te n c y  f a c t o r  o f  t h i s  c o n c e p t ,  th e  m ean was

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



59

a g a i n  h i g h e r  f o r  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 5 . O 6 3 )  t h a n  f o r  

e i t h e r  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 4 . 3 9 7 ) o r  t h e  R e l a t e d  s t y l e  

( 4 . 7 81 ) .

On t h e  A c t i v i t y  ( o r  a c t i o n )  f a c t o r , t h e r e  was  a  s i g 

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

a n  I n t e g r a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  w hose  p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  

m a n a g e r i a l  s t y l e .  T h e r e  was  no d i f f e r e n c e  b e t w e e n  f a c u l t i e s  

w h o se  p r e s i d e n t s  d i s p l a y e d  I n t e g r a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  whose  

p r e s i d e n t s  d i s p l a y e d  D e d i c a t e d  s t y l e ,  a s  w e l l  a s  no d i f f e r 

e n c e  b e t w e e n  f a c u l t i e s  whose  p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e  

o r  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

The m ean  was  h i g h e s t  c o n c e r n i n g  t h i s  f a c t o r  o n  t h e  

R e l a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e  ( 4 . 9 3 5 ) ,  c o m p a r e d  t o  a  m ea n  o f  

4 . 7 1 9  o n  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  a n d  4 . 5 8 9  o n  t h e  I n t e g r a t e d  

s t y l e .

Open a d m i s s i o n s  p o l i c y

T e s t s  i n d i c a t e d  t h a t  t h e r e  was  a  s i g n i f i c a n t  d i f f e r 

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

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

w i t h  t h o s e  w h o s e  p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e .  A l s o ,  

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

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

p r e s i d e n t s  h ad  a  D e d i c a t e d  s t y l e .  T h e r e  was  no d i f f e r e n c e  

b e t w e e n  f a c u l t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  had  a  R e l a t e d  s t y l e  a s  

c o m p a r e d  t o  t h o s e  w h o se  p r e s i d e n t s  h ad  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



60

On t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r ,  t h e  m ea n  was  c o n s i d e r a b l y  

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

s t y l e  ( 5 * ^ 3 6 )  t h a n  f o r  f a c u l t i e s  whose  p r e s i d e n t s  h a d  

e i t h e r  a  R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 8 9 4 ) o r  a  D e d i c a t e d  s t y l e  

( 4 . 6 0 0 ) .

On t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  t h e  d i f f e r e n c e  i n  t h e  m e a n i n g  

o f  t h e  c o n c e p t  Open A d m i s s i o n s  P o l i c y  t o  f a c u l t i e s  w h o se  

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

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

a  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e .  T h e r e  was  no  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  

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

t h o s e  whose  p r e s i d e n t s  h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .  A l s o  i n d i 

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

w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  whose  p r e s 

i d e n t s  h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

F o r  t h e  P o t e n c y  f a c t o r  o f  t h i s  c o n c e p t ,  t h e  m ea n  was  

a g a i n  h i g h e r  f o r  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 4 . 8 9 7 ) t h a n  f o r  

e i t h e r  t h e  R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 4 ? 3 ) o r  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  

( 4 . 4 0 6 ) .

The A c t i v i t y  f a c t o r  o f  t h e  c o n c e p t  Open  A d m i s s i o n s  

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

p l a y e d  a n  I n t e g r a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  who d i s p l a y e d  a  

R e l a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e .  No d i f f e r e n c e  o c c u r r e d  b e t w e e n  

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

t h o s e  whose  p r e s i d e n t s  h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .  S i m i l a r l y ,  

no d i f f e r e n c e  o c c u r r e d  b e t w e e n  t h o s e  f a c u l t i e s  who h a d  a
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R e l a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e  p r é s i d e n t  a n d  t h o s e  who h a d  a  

p r e s i d e n t  w i t h  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

The h i g h e s t  m ea n  s c o r e  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r  o c c u r r e d  

a g a i n  o n  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e ,  w i t h  a  r a t i n g  o f  4 . 6 6 4 ,  a s  

c o m p a r e d  t o  a  m ea n  o f  ^ . 3 0 8  b y  t h o s e  f a c u l t i e s  w h o se  p r e s 

i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e ,  a n d  a  m ean  o f  4 . 5 0 0  f o r  t h o s e  

w h o s e  p r e s i d e n t s  h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

C a r e e r  e d u c a t i o n

W ith  r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r ,  no  d i f f e r e n c e  

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

The m ea n  f o r  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r  t e n d e d  t o  be  

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

m a n a g e r i a l  s t y l e  ( 5 *6 3 0 ) t h a n  f o r  t h o s e  who h a d  p r e s i d e n t s  

w i t h  R e l a t e d  s t y l e  ( 5 * 5 0 9 )  o r  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 5 . I 6 3 ) .

C o n c e r n i n g  t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  a  d i f f e r e n c e  was f o u n d  

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

g r a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  

s t y l e .  T h e r e  was  no d i f f e r e n c e  b e t w e e n  e i t h e r  t h e  f a c u l 

t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  I n t e g r a t e d  s t y l e  o r  D e d i c a t e d  

s t y l e ,  o r  t h e  f a c u l t i e s  whose  p r e s i d e n t s  h a d  R e l a t e d  s t y l e  

o r  D e d i c a t e d  s t y l e .

F o r  t h e  P o t e n c y  f a c t o r  o f  t h i s  c o n c e p t ,  t h e  m e a n  was  

a g a i n  h i g h e r  f o r  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 5 . 2 2 6 )  t h a n  f o r  

e i t h e r  t h e  R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 8 4 6 )  o r  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  

( 4 . 8 1 3 ) .
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T h ere  was a  d i f f e r e n c e  in  t h e  m e a n in g s  o f  f a c u l t i e s  

w hose p r e s i d e n t s  w ere  o f  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e  and t h o s e  

who w ere o f  t h e  D e d ic a te d  s t y l e .  The d a t a  a n a l y s i s  i n d i 

c a te d  t h a t  t h e r e  w as no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  

e i t h e r  o f  t h e  o t h e r  tw o g r o u p in g s — t h o s e  h a v in g  I n t e g r a t e d  

and R e la t e d  p r e s i d e n t i a l  m a n a g e r ia l  s t y l e s  and t h o s e  h a v in g  

R e la te d  and D e d ic a te d  s t y l e s .

H ere , t o o ,  th e  m ean was h ig h e r  f o r  t h e  I n t e g r a t e d  

s t y l e  ( 4 . 8 8 4 ) t h a n  f o r  e i t h e r  t h e  R e la t e d  s t y l e  ( 4 . 756 ) 

o r  t h e  D e d ic a te d  s t y l e  ( 4 . 2 5 0 ) .

B e h a v i o r a l  o b j e c t i v e s

O n ly  on  th e  A c t i v i t y  f a c t o r  was t h e r e  fo u n d  t o  be a  

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

had an I n t e g r a t e d  s t y l e  and t h o s e  w h ose p r e s i d e n t s  had a 

R e la te d  s t y l e .  T h ere  w ere  no d i f f  " e n c e s  b e tw e e n  an y  o f  

th e  o t h e r  g r o u p in g s ,  e i t h e r  on  t h e  ü l u a t i v e  f a c t o r  o r  

on  t h e  P o te n c y  f a c t o r .

On t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r ,  t h e  m ean  was  s l i g h t l y  h i g h e r  

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

( 4 . 7 8 6 ) t h a n  f o r  f a c u l t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  e i t h e r  a  

R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 6 0 9 ) o r  a  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 4 . 6 88 ) .

H ig h e r , t o o ,  was t h e  m ean f o r  f a c u l t i e s  w i t h  I n t e 

g r a te d  s t y l e  p r e s i d e n t s  ( 4 . 5 2 1 ) on  t h e  P o te n c y  f a c t o r  

th a n  w ere t h e  m ean s f o r  e i t h e r  t h e  R e la te d  s t y l e  ( 4 . 2 4 4 ) 

o r  t h e  D e d ic a te d  s t y l e  ( 4 . 1 8 8 ) .

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



63

C o n c e r n i n g  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r ,  t h e  m ea n  was  v e r y  

s l i g h t l y  h i g h e r  o n  t h e  R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 1 5 1 ) t h a n  o n  t h e  

I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 4 . 1 4 4 ) .  H i g h e r  t h a n  b o t h  was  t h e  m ea n  

f o r  f a c u l t i e s  w i t h  D e d i c a t e d  s t y l e  p r e s i d e n t s  ( 4 . 2 1 9 ) .

F a c u l t y  g o v e r n a n c e

T e s t s  i n d i c a t e d  t h a t  t h e r e  was  a  d i f f e r e n c e  o n  t h e  

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

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

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

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

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

D e d i c a t e d  s t y l e .  T h e r e  was  no d i f f e r e n c e  b e t w e e n  f a c u l 

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

t h o s e  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

The m ea n  was  c o n s i d e r a b l y  h i g h e r  f o r  f a c u l t i e s  who 

had  p r e s i d e n t s  w i t h  I n t e g r a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e  ( 5 . 7 0 1 ) 

t h a n  f o r  e i t h e r  o f  t h o s e  g r o u p i n g s  w h o se  p r e s i d e n t s  had  

R e l a t e d  s t y l e  ( 5 . 1 1 2 ) o r  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 4 . ? 0 0 ) .

On t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  t h e  m ea n  o f  F a c u l t y  G o v e r n a n c e  

b y  f a c u l t i e s  w hose  p r e s i d e n t s  sh o w e d  a n  I n t e g r a t e d  s t y l e ,  

c o m p a r e d  t o  f a c u l t i e s  whose  p r e s i d e n t s  sh o w e d  a  R e l a t e d  

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

no d i f f e r e n c e  b e t w e e n  f a c u l t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  a n  

I n t e g r a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  who h ad  p r e s i d e n t s  w i t h  D e d i 

c a t e d  s t y l e .  N e i t h e r  was  t h e r e  a n y  d i f f e r e n c e  b e t w e e n
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i n s t i t u t i o n s  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e  a n d  

t h o s e  w i t h  D e d i c a t e d  s t y l e  p r e s i d e n t s .

The m ean  o n  t h e  P o t e n c y  f a c t o r  s h o w e d  a  r a t i n g  o f  

4 .9 9 3  f o r  f a c u l t i e s  w h o s e  p r e s i d e n t s  h ad  I n t e g r a t e d  man

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

t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 4 1 0 ) o r  D e d i 

c a t e d  s t y l e  ( 4 . 62 5 ) .

T h e r e  was  a  d i f f e r e n c e  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r  b e t w e e n  

f a c u l t i e s  w hose  p r e s i d e n t s  d i s p l a y e d  a n  I n t e g r a t e d  s t y l e  

a n d  t h o s e  w i t h  a  R e l a t e d  s t y l e  o f  m a n a g e m e n t .  A d i f f e r 

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

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

s t y l e .  No d i f f e r e n c e  o c c u r r e d  b e t w e e n  f a c u l t i e s  w h o s e  

p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  whose  p r e s i d e n t s  

h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

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

d e n t s  who had a n  I n t e g r a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e  ( 5 *1 9 2 ) ,  f o l 

l o w e d  b y  m e a n s  o f  4 .5 2 1  f o r  f a c u l t i e s  w i t h  p r e s i d e n t s  who 

ha d  R e l a t e d  s t y l e  a n d  4 . 3 7 5  f o r  t h o s e  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  

D e d i c a t e d  s t y l e .

S t u d e n t  g r i e v a n c e  p r o c e d u r e

W ith  r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r ,  no s i g n i f i c a n t  

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

o f  f a c u l t y .

The m ea n  r e s p o n s e  was  h i g h e s t  f r o m  f a c u l t i e s  whose
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p r e s i d e n t s  d i s p l a y e d  a  D e d i c a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e  ( 5 . I 6 3 ) ,  

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

( 5 . 0 7 1 )  a n d  R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 8 1 1 ) .

T h e r e  was  no  d i f f e r e n c e  o n  t h e  P o t e n c y  f a c t o r  b e t w e e n  

f a c u l t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  h ad  a n  I n t e g r a t e d  s t y l e  o f  man

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

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

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

i a l  s t y l e  a n d  t h o s e  who sh o w e d  a  D e d i c a t e d  s t y l e ,  a s  w e l l  

a s  b e t w e e n  t h o s e  who sh o w e d  a  R e l a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  who 

sh o w e d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .

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

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

s t y l e ,  w i t h  a  m ea n  o f  5 *1 8 8 . M eans  o f  4 .4 2 8  f r o m  f a c u l 

t i e s  w i t h  R e l a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e  a n d  o f  4 .3 9 0  f r o m  f a c 

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

On t h e  A c t i v i t y  f a c t o r ,  no d i f f e r e n c e s  w e r e  f o u n d  

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

C o n c e r n i n g  t h e  m ea n  r e s p o n s e s  b y  g r o u p s  o n  t h e  A c t i v 

i t y  f a c t o r ,  t h e  h i g h e s t  r e p o r t e d  was  4 .7 3 3  f ro m  f a c u l t i e s  

w i t h  p r e s i d e n t s  who sh o w e d  I n t e g r a t e d  m a n a g e r i a l  s t y l e ,  

f o l l o w e d  b y  4 . 59^  f ro m  f a c u l t i e s  w i t h  R e l a t e d  m a n a g e r i a l  

s t y l e  a n d  4 .4 1 3  f r o m  f a c u l t i e s  w h o s e  p r e s i d e n t s  h a d  D e d i 

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

On t h e  E v a l u a t iv e  f a c t o r ,  t h e r e  was no d i f f e r e n c e  

b e tw e e n  f a c u l t i e s  w h ose  p r e s i d e n t s  had an I n t e g r a t e d  man

a g e r i a l  s t y l e  and f a c u l t i e s  w h ose p r e s i d e n t s  had a  R e la te d  

s t y l e .  T h ere  w as a s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  f a c u l 

t i e s  w h ose p r e s i d e n t s  had an I n t e g r a t e d  s t y l e  and t h o s e  

w h ose p r e s i d e n t s  had a. D e d ic a te d  s t y l e .  A l s o ,  t h e r e  was 

a d i f f e r e n c e  b e tw e e n  f a c u l t i e s  w h ose p r e s i d e n t s  had a 

R e la te d  s t y l e  and  t h o s e  w hose p r e s id e n t s  had a  D e d ic a te d  

s t y l e .

The m ean f o r  t h e  E v a lu a t iv e  f a c t o r  on t h e  c o n c e p t  

A c c o u n t a b i l i t y  was h ig h e r  f o r  f a c u l t i e s  w h ose p r e s i d e n t s  

had a D e d ic a te d  s t y l e  o f  m anagem ent ( 5 *6 2 5 ) th a n  f o r  t h o s e  

w h ose p r e s i d e n t s  had an I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 4 . 9 8 6 ) o r  a 

R e la te d  s t y l e  ( 4 . 7 5 7 ) .

R e g a r d in g  b o th  t h e  P o te n c y  and A c t i v i t y  f a c t o r s ,  

t h e r e  w ere no d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  an y  o f  t h e  t h r e e  f a c u l t y  

g r o u p in g s  on  e i t h e r  o f  t h e s e  tw o f a c t o r s .

For t h e  P o te n c y  f a c t o r  o f  t h e  c o n c e p t  A c c o u n t a b i l i t y ,  

t h e  m ean was a g a in  h ig h e r  f o r  t h e  D e d ic a te d  s t y l e  ( 4 . 8 7 5 ) 

t h a n  f o r  e i t h e r  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 4 . 3 7 0 ) o r  t h e  R e la te d  

s t y l e  ( 4 . 4 1 4 ) .

The m ean was a l s o  h i g h e s t  f o r  t h e  D e d ic a te d  m an ager

i a l  s t y l e  ( 4 . 6 5 6 )  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r ,  f o l l o w e d  by  

m ean s o f  4 . 2 5 6  o n  t h e  R e la te d  s t y l e  and 4 .2 4 0  o n  t h e  I n t e 

g r a t e d  s t y l e .
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C o l l e c t i v e  b a r g a i n i n g

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

i n g s  o f  t h e  c o n c e p t  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g  sh o w e d  t h a t  no 

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

t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r .

On t h i s  f a c t o r ,  t h e  m e a n s  w e r e  v e r y  c l o s e ,  w i t h  o n l y  

a  s l i g h t l y  h i g h e r  t e n d e n c y  b e i n g  i n d i c a t e d  b y  t h e  I n t e 

g r a t e d  s t y l e  ( 5 . 1 9 7 )  a s  c o m p a r e d  t o  5*187  f o r  t h e  R e l a t e d  

s t y l e  a n d  5 .1 8 8  f o r  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e .

On t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  t h e r e  was  no  d i f f e r e n c e  w i t h  

r e s p e c t  t o  f a c u l t i e s  whose  p r e s i d e n t s  had  a n  I n t e g r a t e d  

m a n a g e r i a l  s t y l e  a n d  t h o s e  w hose  p r e s i d e n t s  h a d  a  R e l a t e d  

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

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

m a n a g e r i a l  s t y l e  a n d  t h o s e  wh o se  p r e s i d e n t s  sh o w e d  a  D e d i 

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

s h o w e d  a R e l a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  w h o se  p r e s i d e n t s  s howed  

a  D e d i c a t e d  s t y l e .

On t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  t o o ,  t h e  m ea n  t e n d e d  t o  be 

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

i a l  s t y l e  ( 4 . 8 7 7 ) »  c o m p a r e d  t o  t h o s e  w i t h  R e l a t e d  s t y l e  

( 4 . 7 56 ) a n d  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 4 . 1 5 6 ) .

T h e r e  w e r e  no d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  a n y  o f  t h e  t h r e e  

g r o u p i n g s  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r .

C o n c e r n i n g  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r ,  t h e  m ean  was  h i g h e r  

o n  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 4 . 9 9 3 )  t h a n  o n  e i t h e r  t h e  R e l a t e d
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s t y l e  ( 4 . 7 63 ) o r  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 4 . 3 1 3 ) .

F i s c a l  r e s p o n s i b i l i t y

Of a l l  n i n e  c o n c e p t s ,  F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y  was  t h e  

o n l y  o n e  i n  w h i c h  t h e r e  w e r e  no  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  g r o u p 

i n g s  o n  a n y  o f  t h e  t h r e e  f a c t o r s — E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  o r  

A c t i v i t y ,

The m ean  o n  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r  was  s l i g h t l y  h i g h e r  

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

i a l  s t y l e  ( 5 . 0 9 6 )  t h a n  f o r  t h o s e  w h o s e  p r e s i d e n t s  h a d  

R e l a t e d  s t y l e  ( 5 . O 6 5 )  o r  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 5 . O 6 3 ) .

The m ea n  o n  t h e  P o t e n c y  f a c t o r  s h o w e d  a  r a t i n g  o f  

4 . 5 5 7  f o r  f a c u l t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  R e l a t e d  m a n a g e r 

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

w h o se  p r e s i d e n t s  h a d  D e d i c a t e d  s t y l e  ( 4 . 4 6 9 )  o r  I n t e g r a t e d  

s t y l e  ( 4 . 4 6 6 ) .

On t h e  A c t i v i t y  f a c t o r ,  t h e  mean  was  h i g h e s t  f r o m  

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

m a n a g e m e n t  ( 4 . 7 1 9 ) ,  f o l l o w e d  b y  f a c u l t i e s  w h o s e  p r e s i d e n t s  

h a d  R e l a t e d  s t y l e  ( 4 . 3 5 4 )  a n d  I n t e g r a t e d  s t y l e  ( 4 . 1 9 9 ) .

Summary

I n  t h i s  c h a p t e r ,  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  M a n ag e m e n t  S t y l e  

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

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

d a t a  a n a l y s i s  was  r e p o r t e d  f o r  t h e  n i n e  c o n c e p t s  a p p e a r i n g
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o n  t h e  S e m a n t i c  D i f f e r e n t i a l  « ( 1 ) I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c 

t i o n ,  ( 2 ) Ope n A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  ( 3 ) C a r e e r  E d u c a t i o n ,

( 4 ) B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s ,  ( 5 ) F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  ( 6 ) S t u 

d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e ,  ( ? )  A c c o u n t a b i l i t y ,  ( 8 ) C o l l e c 

t i v e  B a r g a i n i n g ,  a n d  ( 9 ) F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y .  T a b l e  9 

s u m m a r i z e s  t h e  mean  r e s p o n s e s  t o  e a c h  c o n c e p t  o n  a l l  t h r e e  

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

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

TABLE 9 *— Mean r e s p o n s e s  o f  f a c u l t i e s  t o  c o n c e p t s  when  
g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  p r e s i d e n t i a l  m a n a g e r i a l  s t y l e

F a c t o r

Con
c e p t E v a l u a t i v e P o t e n c y A c t i v i t y

I R D I  R D I R D

( 1 ) 5 .39 5 . 7 1 5 . 7 1 4 .4 0  4 .7 8  5 . 0 6 4 . 5 9  4 . 9 3  4 . 7 2
( 2 ) 5 .4 4 4 . 8 9 4 .6 0 4 . 9 0  4 . 4 7  4 .4 1 4 . 6 6  4 . 3 1  4 . 5 0

( 3 ) 5 . 6 3 5 . 5 1 5 . 1 6 5 . 2 3  4 . 8 5  4 .8 1 4 . 8 8  4 . 7 6  4 . 2 5

( 4 ) 4 . 7 9 4 . 6 1 4 . 6 9 4 . 5 2  4 . 2 4  4 . 1 9 4 . 7 3  4 .4 1  4 . 5 9

( 5 ) 5 . 7 0 5 . 1 1 4 . 7 0 4 . 9 9  4 .4 1  4 . 6 2 5 . 1 9  4 . 5 2  4 . 3 7
( 6 ) 5 . 0 7 4 .8 1 5 . 1 6 4 . 3 9  4 . 4 3  5 . 1 9 4 . 1 4  4 . 1 5  4 .2 2
( 7 ) 4 ^ ^ 4 . 7 6 5 . 6 2 4 . 3 7  4 . 4 1  4 .8 7 4 . 2 4  4 . 2 6  4 . 6 6
( 8 ) 5 . 2 0 5 . 1 9 5 . 1 9 4 .8 8  4 . 7 6  4 . 1 6 4 . 9 9  4 . 7 6  4 . 3 1

( 9 ) 5 . 1 0 5 . 0 6 5 . 0 6 4 . 4 7  4 . 5 6  4 .4 7 4 .2 0  4 . 3 5  4 . 7 2

F i g u r e  4 p r e s e n t s ,  i n  g r a p h i c  f o r m ,  t h e  i n f o r m a t i o n  

c o n t a i n e d  i n  T a b l e  9 c o n c e r n i n g  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r .  

F i g u r e  5 d e a l s  w i t h  t h a t  i n f o r m a t i o n  c o n c e r n i n g  t h e  P o t e n c y  

f a c t o r ,  a n d  F i g u r e  6 p r e s e n t s  t h a t  i n f o r m a t i o n  r e l a t i n g  t o  

t h e  A c t i v i t y  f a c t o r .
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F ig .  5*— Mean r e s p o n s e s  on  th e  p o t e n c y  f a c t o r  when  
f a c u l t i e s  a r e  g ro u p ed  a c c o r d in g  to  t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  
o f  t h e  p r e s id e n t
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F ig .  6 . — Mean r e s p o n s e s  on  t h e  a c t i v i t y  f a c t o r  when 
f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d in g  t o  t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  
o f  t h e  p r e s id e n t
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I n  t e s t i n g  t h e  n u l l  h y p o t h e s i s  b e t w e e n  t h e  r e s p e c 

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

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

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

d i f f e r e d  t o  a n  e x t e n t  w h i c h  w o u ld  j u s t i f y  r e j e c t i o n  o f  

t h e  h y p o t h e s i s  a t  t h e  . 0 5  l e v e l .  F i g u r e  7 p r e s e n t s  a  sum

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

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

t h o s e  who h ad  a  R e l a t e d  s t y l e  ; b e t w e e n  t h o s e  who h a d  a n  

I n t e g r a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  who h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e  ; a n d  

b e t w e e n  t h o s e  who h a d  a  R e l a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  w h o se  p r e s 

i d e n t s  h a d  a  D e d i c a t e d  s t y l e .  I n  t h e  c a s e  o f  t h e  E v a l u a 

t i v e  f a c t o r ,  a n  I ,  R,  o r  D i n d i c a t e s  w h i c h  f a c u l t y  h a d  t h e  

h i g h e s t ,  o r  m o s t  p o s i t i v e ,  m ean  s c o r e .  On t h e  P o t e n c y  

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

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

S i m i l a r l y ,  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r ,  a n  I ,  R, o r  D i n d i c a t e s  

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

t h e  m o s t  a c t i o n .  A b l a n k  s p a c e  i n d i c a t e s  t h a t  t h e r e  was  

no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  two f a c u l t i e s  u n d e r  

c o n s i d e r a t i o n .

On t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r ,  t h e r e  w e r e  d i f f e r e n c e s  

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

I n s t r u c t i o n ,  Open A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  

a n d  A c c o u n t a b i l i t y .

C o n c e r n i n g  t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s
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E v a l u a t i v e  P o t e n c y  A c t i v i t y

I I 11I 115 1a I
I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n R R D R

Open  A d m i s s i o n s  P o l i c y I I I I

C a r e e r  E d u c a t i o n I I

B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s R

F a c u l t y  G o v e r n a n c e I I I I I

S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e D D

A c c o u n t a b i l i t y D D

C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g I R

F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y

F i g .  7 . — D i f f e r e n c e s  i n  m e a n s  o n  t h e  e v a l u a t i v e ,  
p o t e n c y ,  a n d  a c t i v i t y  f a c t o r s  o f  c o n c e p t s  when  f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  p r e s i d e n t i a l  m a n a g e r i a l  s t y l e

o c c u r r e d  b e t w e e n  f a c u l t i e s  o n  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  

Open A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  C a r e e r  E d u c a t i o n ,  F a c u l t y  G o v e r n 

a n c e ,  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e ,  a n d  C o l l e c t i v e  B a r g a i n 

i n g .

F i n a l l y ,  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r ,  t h e  c o n c e p t s  I n d i 

v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  Open  A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  C a r e e r  

E d u c a t i o n ,  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s , a n d  F a c u l t y  G o v e r n a n c e  

e x h i b i t e d  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s .

On a l l  t h r e e  f a c t o r s ,  m ean  r e s p o n s e s  t e n d e d  t o  be  

h i g h e r  f r o m  f a c u l t i e s  w h o se  p r e s i d e n t s  h ad  a n  I n t e g r a t e d
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m a n a g e r i a l  s t y l e  t h a n  f r o m  t h o s e  whose  p r e s i d e n t s  h a d  

R e l a t e d  o r  D e d i c a t e d  s t y l e s  o f  m a n a g e m e n t .

C h a p t e r  V c o n t a i n s  t h e  o v e r a l l  s u m m a ry ,  c o n c l u s i o n s ,  

a n d  i m p l i c a t i o n s  d e r i v e d  f r o m  t h i s  i n v e s t i g a t i o n .
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CHAPTER V

SUMMARY, CONCLUSIONS, AND IMPLICATIONS 

Summary

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

w h e t h e r  o r  n o t  t h e r e  was  a n y  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  man

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

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

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

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

Q u e s t i o n  O n e . — What i s  t h e  b a s i c  m a n a g e r i a l  
s t y l e  o f  e a c h  o f  t h e  s i x  c o m m u n i ty  c o l l e g e  
p r e s i d e n t s  i n v o l v e d  i n  t h i s  s t u d y ?

Q u e s t i o n  T w o .— What a r e  t h e  m ean  r e s p o n s e s  b y  
t h e  f a c u l T T e s  o f  e a c h  o f  t h e  s i x  i n s t i t u t i o n s  
t o  t h e  n i n e  e d u c a t i o n a l  c o n c e p t s  w i t h  r e s p e c t  
t o  t h e  E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  a n d  A c t i v i t y  f a c 
t o r s ?

Q u e s t i o n  T h r e e . — What a r e  t h e  d i f f e r e n c e s  i n  
t h e  m ea n  r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  e d u c a t i o n a l  
c o n c e p t s  w i t h  r e s p e c t  t o  t h e  E v a l u a t i v e ,
P o t e n c y ,  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s  when  f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  
o f  t h e  p r e s i d e n t ?

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

h y p o t h e s i s  w h i c h  s t a t e s »

H, I T h e r e  a r e  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  m ean
r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  n i n e  e d u c a 
t i o n a l  c o n c e p t s  w i t h  r e s p e c t  t o  t h e  E v a l 
u a t i v e ,  P o t e n c y ,  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s  
when f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  
t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s i d e n t .
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T h e r e  w e r e  2 i n s t r u m e n t s  u s e d  i n  t h i s  s t u d y .  One 

was  t h e  M a n ag e m e n t  S t y l e  D i a g n o s i s  T e s t  d e v e l o p e d  b y  R e d -  

d i n  ( 1 9 7 0 ) t w h i c h  was  a d m i n i s t e r e d  t o  e a c h  o f  t h e  6 com

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

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

t o  64  p a i r s  o f  q u e s t i o n s .  The o t h e r  i n s t r u m e n t  was  t h e  

S e m a n t i c  D i f f e r e n t i a l  ( O s g o o d ,  1 9 5 7 ) » g i v e n  t o  3O8 f a c u l t y  

m em b e rs  f r o m  t h e  6 c o m m u n i ty  c o l l e g e s ,  w h i c h  m e a s u r e d  t h e  

m e a n i n g  o f  9 c o n c e p t s  o n  a  s e r i e s  o f  7- p o i n t , g r a p h i c a l l y  

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

A s e r i e s  o f  t  t e s t s  w e r e  u s e d  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  

o r  n o t  t h e  n u l l  h y p o t h e s i s  o f  ~ 2 ~ °  w o u l d  be

a c c e p t e d  o r  r e j e c t e d  a t  t h e  .0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e  f o r  

e a c h  o f  t h e  n i n e  c o n c e p t s  o n  t h e  E v a l u a t i v e ,  P o t e n c y ,  a n d  

A c t i v i t y  f a c t o r s  wh en  f a c u l t i e s  w e r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  

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

C o n c e r n i n g  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  e a c h  o f  t h e  s i x  

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

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

s i s t i n g  o f  a  h i g h  d e g r e e  o f  T a s k  O r i e n t a t i o n  (TO) a n d  a  

h i g h  d e g r e e  o f  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  (R O ) .  The p r e s 

i d e n t s  o f  I n s t i t u t i o n s  B, C, D, a n d  E a l l  i n d i c a t e d  a  

R e l a t e d  b a s i c  s t y l e ,  c h a r a c t e r i z e d  b y  a  h i g h  RO, b u t  a  

l o w  TO o n  t h e  M a n a g e m e n t  S t y l e  D i a g n o s i s  T e s t .  The  p r e s 

i d e n t  o f  I n s t i t u t i o n  F sh o w ed  a  D e d i c a t e d  b a s i c  s t y l e —  

h i g h  o n  T a s k  O r i e n t a t i o n ,  b u t  l o w  o n  R e l a t i o n s h i p s
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O r i e n t a t i o n .

On t h e  S e m a n t i c  D i f f e r e n t i a l ,  t h e  p a i r s  o f  a d j e c t i v e s  

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

c l u s t e r s ,  t e r m e d  " f a c t o r s . "  The E v a l u a t i v e  f a c t o r  i s  s a i d  

t o  r e p r e s e n t  p o s i t i v e  o r  n e g a t i v e  f e e l i n g s — " g o o d n e s s "  o r  

" b a d n e s s . "  The P o t e n c y  f a c t o r  i s  c o n c e r n e d  w i t h  s t r e n g t h ,  

a n d  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r  w i t h  a c t i o n  o r  m o v e m e n t .  The c o n 

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

a n d  v a r i e d  a c c o r d i n g  t o  w h i c h  f a c t o r  was  b e i n g  o b s e r v e d .

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

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

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

t o r ,  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n  was  f o l l o w e d  b y  C a r e e r  

E d u c a t i o n ,  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g ,  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o 

c e d u r e ,  F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y ,  F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  A c c o u n t 

a b i l i t y ,  Open  A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  a n d  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s .

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

t h e  g r e a t e s t  s t r e n g t h  am o n g  t h e  n i n e  was  C a r e e r  E d u c a t i o n .

T h i s  was  f o l l o w e d  i n  o r d e r  b y  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  

C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g ,  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e ,  F a c u l t y  

G o v e r n a n c e ,  Open  A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y ,  

a n d  A c c o u n t a b i l i t y .  The c o n c e p t  v i e w e d  a s  h a v i n g  t h e  l e a s t  

s t r e n g t h  was  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s .

The A c t i v i t y  f a c t o r  i n d i c a t e d  C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g  

a s  h a v i n g  t h e  m o s t  a c t i o n  o r  m o t i o n .  N ex t  w e r e  t h e  c o n 

c e p t s  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e -
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d u r e ,  C a r e e r  E d u c a t i o n ,  F a c u l t y  G o v e r n a n c e ,  F i s c a l  R e s p o n 

s i b i l i t y ,  Open  A d m i s s i o n s  P o l i c y ,  A c c o u n t a b i l i t y ;  a g a i n .  

B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s  was  i n  l a s t  p l a c e ,  a s  was  t h e  c a s e  

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

The r e s e a r c h  h y p o t h e s i s  s t a t e s  t h a t  t h e r e  a r e  d i f 

f e r e n c e s  i n  t h e  m ea n  r e s p o n s e s  t o  e a c h  o f  t h e  9 e d u c a t i o n a l  

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

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

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

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

c o n c e p t s  o n  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r  o n  1 4  d i f f e r e n t  o c c a 

s i o n s .  T h e r e  w e r e  18  i n s t a n c e s  o f  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  

o n  t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  a n d  12 i n s t a n c e s  o n  t h e  A c t i v i t y  

f a c t o r .  T h e s e  f i g u r e s  am o u n t  t o  a  t o t a l  o f  4 4  o u t  o f  a  

p o s s i b l e  81 c h a n c e s  f o r  t h e s e  d i f f e r e n c e s  t o  o c c u r ,  o r  

s l i g h t l y  o v e r  $0 p e r c e n t .  E a c h  c o n c e p t  w i l l  be  d i s c u s s e d  

i n  t h e  o r d e r  i n  w h i c h  i t  a p p e a r s  o n  t h e  S e m a n t i c  D i f f e r 

e n t i a l .

I n d i v i d u a l i z e d  i n s t r u c t i o n

T h e r e  was  a  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  f a c u l t i e s  

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

t h o s e  who h a d  a  R e l a t e d  s t y l e ,  o n  a l l  t h r e e  f a c t o r s .  A 

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

a n d  D e d i c a t e d  s t y l e s  o n  t h e  P o t e n c y  f a c t o r .  I n  a l l  

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

o r  D e d i c a t e d  f a c u l t i e s .

Open  a d m i s s i o n s  p o l i c y

H e r e ,  t o o ,  a  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  e x i s t s  b e t w e e n  

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

s t y l e  a n d  t h o s e  who h ad  a  R e l a t e d  s t y l e ,  o n  a l l  t h r e e  f a c 

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

r e s p o n s e s  w e r e  h i g h e r  t h a n  e i t h e r  t h e  R e l a t e d  o r  t h e  D e d i 

c a t e d  f a c u l t i e s '  r e s p o n s e s .  A l s o ,  a  d i f f e r e n c e  was  f o u n d  

b e t w e e n  I n t e g r a t e d  a n d  D e d i c a t e d  s t y l e s  o n  t h e  E v a l u a t i v e  

f a c t o r .

C a r e e r  e d u c a t i o n

T h e r e  was  no  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  o b s e r v e d  o n  t h e  

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

d i d  o c c u r  b e t w e e n  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e  a n d  t h e  R e l a t e d  

s t y l e  o n  t h e  P o t e n c y  f a c t o r ,  a n d  t h e  I n t e g r a t e d  a n d  D e d i 

c a t e d  s t y l e s  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r .  I n  b o t h  i n s t a n c e s ,  

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

B e h a v i o r a l  o b j e c t i v e s

The o n l y  d i f f e r e n c e  t h a t  o c c u r r e d  b e t w e e n  f a c u l t y  

g r o u p i n g s  o n  t h i s  c o n c e p t  was  b e t w e e n  t h e  I n t e g r a t e d  a n d  

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

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

t h r e e  f a c t o r s .

F a c u l t y  g o v e r n a n c e

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

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

b e t w e e n  t h e  I n t e g r a t e d  a n d  R e l a t e d  s t y l e s  o n  a l l  t h r e e  

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

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

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

E v a l u a t i v e  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s .  I n  a l l  i n s t a n c e s ,  t h e  

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

S t u d e n t  g r i e v a n c e  p r o c e d u r e

T h e r e  was  no  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  among  g r o u p s  o n  

e i t h e r  t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r  o r  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r  f o r  

t h i s  c o n c e p t .  T h e r e  was a  d i f f e r e n c e ,  h o w e v e r ,  o n  t h e  

P o t e n c y  f a c t o r  b e t w e e n  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  a n d  t h e  I n t e 

g r a t e d  s t y l e ,  a s  w e l l  a s  b e t w e e n  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  a n d  

t h e  R e l a t e d  s t y l e .  The  D e d i c a t e d  r e s p o n s e s  w e r e  h i g h e s t  

i n  b o t h  i n s t a n c e s .

A c c o u n t a b i l i t y

On b o t h  t h e  P o t e n c y  a n d  A c t i v i t y  f a c t o r s ,  no s i g n i f i 

c a n t  d i f f e r e n c e  o c c u r r e d  o n  t h i s  c o n c e p t .  On t h e  E v a l u a 

t i v e  f a c t o r ,  t h e r e  w a s  a  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  I n t e g r a t e d
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a n d  D e d i c a t e d  s t y l e s  a s  w e l l  a s  b e t w e e n  t h e  R e l a t e d  a n d  

D e d i c a t e d  s t y l e s .  H e r e ,  a g a i n ,  t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  

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

C o l l e c t i v e  b a r g a i n i n g

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

t h e  E v a l u a t i v e  f a c t o r  t o  t h i s  c o n c e p t  a r e  r e m a r k a b l e  c l o s e ;  

h e n c e  no  d i f f e r e n c e  e x i s t s .  N e i t h e r  i s  t h e r e  a  s i g n i f i c a n t  

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

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

D e d i c a t e d  s t y l e  a n d  t h e  I n t e g r a t e d  s t y l e ,  a s  w e l l  a s  b e t w e e n  

t h e  D e d i c a t e d  s t y l e  a n d  t h e  R e l a t e d  s t y l e .  The  m ean  

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

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

two  s t y l e s .

F i s c a l  r e s p o n s i b i l i t y

T h i s  was  t h e  o n l y  c o n c e p t  i n  w h i c h  t h e r e  was  no  s i g 

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

t h e  t h r e e  f a c t o r s .

C o n c l u s i o n s

M a n a g e r i a l  s t y l e

As a  r e s u l t  o f  a d m i n i s t e r i n g  t h e  M a n a g e r i a l  S t y l e  

D i a g n o s i s  T e s t  t o  t h e  s i x  c o m m u n i ty  c o l l e g e  p r e s i d e n t s ,  

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

t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n .  R e l a t i o n s h i p s  O r i e n t a t i o n  i s  t h e  

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

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

e n c o u r a g i n g .  By c o n t r a s t .  T a s k  O r i e n t a t i o n  i s  c o n c e r n e d  

w i t h  t h e  e x t e n t  t o  w h i c h  a  m a n a g e r  d i r e c t s  h i s  own a n d  

h i s  s u b o r d i n a t e s '  e f f o r t s .  T h i s  i s  e v i d e n c e d  by  s u c h  

a c t i v i t i e s  a s  i n i t i a t i n g ,  o r g a n i z i n g ,  a n d  d i r e c t i n g .

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

c o n s i d e r a b l e  a m o u n t  o f  a u t o n o m y  e x i s t s  among f a c u l t y  mem

b e r s  c o n c e r n i n g  how t h e  t a s k  o f  t e a c h i n g  i s  t o  be  c a r r i e d  

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

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

e n t i s t s )  a n d ,  t h e r e f o r e ,  may  n o t  l e n d  i t s e l f  t o  e i t h e r  

c l o s e  o r  g e n e r a l  s u p e r v i s i o n .  T a s k  O r i e n t a t i o n ,  t h e n ,  i s  

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

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

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

s h i p  s t y l e .

A q u e s t i o n  r a i s e d  b y  t h i s  s t u d y  w h i c h  w o u l d  be  w o r t h y  

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

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

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

i s  m o re  e f f e c t i v e  o n  c e r t a i n  m e a s u r a b l e  c r i t e r i a .  H o w e v e r ,  

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

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

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

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

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

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

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

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

The c o n c e p t  B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s  was  v i e w e d  l e a s t  

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

t o  t h e  r e l u c t a n c e  o n  t h e  p a r t  o f  f a c u l t y  m em b e rs  t o  be  

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

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

some e d u c a t o r s .

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

B a r g a i n i n g — r a n k i n g  t h i r d  o n  b o t h  t h e  E v a l u a t i v e  a n d  

P o t e n c y  f a c t o r s  a n d  f i r s t  o n  t h e  A c t i v i t y  f a c t o r — a n d  on  

F a c u l t y  G o v e r n a n c e — r a n k i n g  f i f t h ,  i t  w o u l d  a p p e a r  t h a t  

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

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

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

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

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

some f i n d i n g s  i n  i n d u s t r y  w h i c h  a r e  c o n t r a r y  t o  some o f  

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

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

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

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

C o n c e r n i n g  t h e  c o n c e p t  I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n ,  

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

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

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

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

a n d  t h o s e  w h o se  p r e s i d e n t s  e x h i b i t e d  a  R e l a t e d  s t y l e .  The 

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

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

a c c o r d i n g  t o  R e d d i n  ( 1 9 7 0 ) ,  a  c h a r a c t e r i s t i c  p r o b l e m  o f  

s u b o r d i n a t e s  o f  m a n a g e r s  who e x h i b i t  a n  I n t e g r a t e d  s t y l e  

i s  t h a t  t h e y  f e e l  a  l a c k  o f  i n d e p e n d e n c e . C o n s e q u e n t l y ,  

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

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

The d i f f e r e n c e s  t h a t  e x i s t  o n  t h e  c o n c e p t  Open Adm is 

s i o n s  P o l i c y  may  w e l l  be  b e c a u s e  t h e  I n t e g r a t e d  m a n a g e r  

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

Open A d m i s s i o n s  i s  o n e  o f  t h e  c o m m i tm e n t s  o f  t h e  c o m m u n i ty  

c o l l e g e  m o v e m e n t .  A R e l a t e d  m a n a g e r ,  o n  t h e  o t h e r  h a n d ,  

s t r e s s e s  c o o p e r a t i o n ,  a n d  a  D e d i c a t e d  m a n a g e r  s t r e s s e s  

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

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

B e c a u s e  t h e  s u b o r d i n a t e  o f  a  m a n a g e r  who h a s  a n  

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

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

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

c e p t  F a c u l t y  G o v e r n a n c e .  H e r e ,  a g a i n ,  c o m m i tm e n t  i s  a  

m o re  e m p h a t i c  r e s p o n s e  t h a n  e i t h e r  c o o p e r a t i o n  o r  p e r f o r m 

a n c e ,  w h i c h  c h a r a c t e r i z e  t h e  R e l a t e d  a n d  D e d i c a t e d  s t y l e s .

The d i f f e r e n c e s  t h a t  e x i s t  b e t w e e n  t h e  f a c u l t i e s  

w h o s e  p r e s i d e n t s  h a v e  a  D e d i c a t e d  s t y l e  a n d  t h o s e  who 

h a v e  e i t h e r  a n  I n t e g r a t e d  o r  R e l a t e d  s t y l e  show up o n  t h e  

c o n c e p t  S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e ,  p o s s i b l y  b e c a u s e  t h e  

D e d i c a t e d  m a n a g e r  t e n d s  t o  d o m i n a t e  o t h e r s ,  a n d  t h e  f a c 

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

some o f  t h e  f a c u l t y ' s  own w i s h  f u l f i l l m e n t ;  h e n c e  a  l a r g e r  

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

f a c t o r .

On t h e  c o n c e p t  A c c o u n t a b i l i t y ,  a c c o r d i n g  t o  R e d d i n  

( 1 9 7 0 ) ,  o n e  o f  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  s u b o r d i n a t e s  u n d e r  

a  m a n a g e r  who d i s p l a y s  a  D e d i c a t e d  s t y l e  i s  t h a t  t h e y  

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

i o r ,  T h i s  c o u l d  be  t h e  r e a s o n  f o r  a  r e l a t i v e l y  h i g h  m ean  

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

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

t o  kn ow" t h a n  do o t h e r  o c c u p a t i o n a l  g r o u p s .
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I m p l i c a t i o n s

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

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

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

c o n c e p t s  a r e  k n o w n ,  t h e n  i t  w i l l  be  p o s s i b l e  t o  do  a  b e t 

t e r  j o b  o f  s c r e e n i n g  a p p l i c a n t s  f o r  c o m m u n i ty  c o l l e g e  

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

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

t h e  way  i n  w h i c h  h i s  f a c u l t y  m em b e rs  v i e w  e d u c a t i o n a l  

i s s u e s ,  t h e  i n s t i t u t i o n  a s  a  w h o l e  w i l l  be  a b l e  t o  move 

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

o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .

T h i s  i s  h i n t e d  a t  so  s t r o n g l y  b y  t h e  d a t a  t h a t  

f u r t h e r  r e s e a r c h  i n  t h i s  a r e a  w o u l d  seem  t o  be  j u s t i f i e d .
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INSTRUCTIONS

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

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

a g a i n s t  a  s e r i e s  o f  d e s c r i p t i v e  s c a l e s .  I n  t a k i n g  t h i s  

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

t h i n g s  m ea n  jW y o u . On e a c h  p a g e  o f  t h i s  b o o k l e t  y o u  w i l l  

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

o f  s c a l e s .  You a r e  t o  r a t e  t h e  c o n c e p t  o n  e a c h  o f  t h e s e  

s c a l e s  i n  o r d e r .

H ere  i s  how y o u  a r e  t o  u s e  t h e s e  s c a l e s i  

I f  y o u  f e e l  t h a t  t h e  c o n c e p t  a t  t h e  t o p  o f  t h e  p a g e  i s  

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

e n c i r c l e  a s  f o l l o w s i

b a d  i 2 i 3 » ^ « 5 » 6 > 7 g o o d

OR

b a d  I i 2 i 3 i ^ t 5 » 6 > go o d

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

o n e  o r  t h e  o t h e r  e n d  o f  t h e  s c a l e  ( b u t  n o t  e x t r e m e l y ) ,  y o u  

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

b a d  1 I I 3 I 4  I 5 I 6 I 7 go o d

OR

b a d  1 I 2 I 3 I 4  t 5 » « 7 go o d

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

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

n e u t r a l ) ,  t h e n  y o u  s h o u l d  e n c i r c l e  e i t h e r  t h e  3 o r  t h e  5*

9 4

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



95

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

b o t h  s i d e s  o f  t h e  s c a l e  e q u a l l y  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  c o n 

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

t h e  4 i n  t h e  m i d d l e  s p a c e .

IMPORTANT I ( 1 )  Be s u r e  y o u  c h e c k  e v e r y  s c a l e  f o r  

e v e r y  c o n c e p t — n o t  o m i t  a n y .

( 2 )  N e v e r  e n c i r c l e  m o re  t h a n  o n e  n u m b e r  

o n  a  s i n g l e  s c a l e .

( 3 )  The  p r i m a r y  p u r p o s e  i n  n u m b e r i n g  

t h e  s c a l e s  f r o m  1 t o  ? i s  t o  a i d  i n  

t h e  k e y p u n c h i n g  o p e r a t i o n .  I t  i s  

n o t  a  w e i g h t e d  s c a l e .

Do n o t  t r y  t o  r e m e m b e r  how y o u  c h e c k e d  s i m i l a r  i t e m s  

e a r l i e r  i n  t h e  t e s t .  Make e a c h  i t e m  a  s e p a r a t e  a n d  i n d e 

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

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

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

t h e  i t e m s ,  t h a t  we w a n t .

PLEASE COMPLETE THE FOLLOWING ITEMS BEFORE STARTING THE 
TEST I

Age I ______  S ex  I M o r  F ( C i r c l e  o n e )

Y e a r s  o f  t e a c h i n g  ( n o t  i n c l u d i n g  c u r r e n t  y e a r ) » ______

Number o f  i n s t i t u t i o n s  t a u g h t  a t i  ______
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unpleasant

d i s h o n e s t

d u l l

weak

s m a l l

b a d

w o r t h l e s s

c o l d

a w f u l

INDIVIDUALIZED INSTRUCTION 

5I 2 I 3 I 4

I 2 I 3 I 4

_  I 2 I 3 » 4

_ « 2 : 3 I 4

« 2 I 3 I 4

I 2  I 3  I 4

I 2 I 3 I 4

I 2  t 3  I 4

I 2 t 3 » 4

_6 I 7 p l e a s a n t

_6 I 7 h o n e s t

_6 I 7 s h a r p

6 » 7 s t r o n g

6 I 7 l a r g e

6 I 7 g o o d

6 : 7 v a l u a b l e

6 I 7 h o t

6 I 7 n i c e

u n p l e a s a n t

d i s h o n e s t

d u l l

weak

s m a l l

b a d

w o r t h l e s s

c o l d

a w f u l

2 . OPEN ADMISSIONS POLICY

I 2 I

I 2 I

t 2 I

I 2 I

I 2

. ' _ ± _ _ 1 _ 6 p l e a s a n t

, 4 5 6 7 h o n e s t

1 4 5 6 s h a r p

1 4 6 7 s t r o n g

» 4 5 6 7 l a r g e

1 4 5 6 7 go o d

1 4 5 6 7 v a l u a b l e

1 4 6 7 h o t

6 7 n i c e
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unpleasant

d i s h o n e s t

d u l l

weak

s m a l l

b a d

w o r t h l e s s

c o l d

a w f u l

1  I 2

1 I 2

1 I 2

1 » 2

1 I 2

1 I 2

1 I 2

1 I 2

1 t 2

CAREER EDUCATION

, 3 , 4  

, 3 , 4  

, 3 , 4  

, 3 , 4  

, 3 , 4  

, 3 , 4

, 3 , 4  

, 3 , 4  

, 3 , 4

pleasant

h o n e s t

s h a r p

s t r o n g

l a r g e

g ood

v a l u a b l e

h o t

n i c e

4 .  BEHAVIORAL OBJECTIVES

u n p l e a s a n t 1 , 2

d i s h o n e s t

d u l l 1 , 2

weak 1 , 2

s m a l l I  * 2

b a d

w o r t h l e s s

c o l d 1 , 2 ;

a w f u l 1

5

5 _

5__

5

p l e a s a n t

h o n e s t

s h a r p

s t r o n g

l a r g e

good

v a l u a b l e

h o t

n i c e
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unpleasant

d i s h o n e s t

d u l l

weak

s m a l l

b a d

w o r t h l e s s

c o l d

a w f u l

FACULTY PARTICIPATION IN GOVERNANCE 

51 I 2

1 I 2

1 I 2

1 I 2

1 I 2

1 t 2

1 I 2

1 I 2

1 I 2

I 3

I 4  

I 4 

I 4 

I 4 

, 4  

I 4 

I 4

I 4

pleasant

h o n e s t

s h a r p

s t r o n g

l a r g e

v a l u a b l e

h o t

n i c e

6 . STUDENT GRIEVANCE PROCEDURE

u n p l e a s a n t

d i s h o n e s t

d u l l

weak

s m a l l

b a d

w o r t h l e s s

c o l d

a w f u l

1 I 2 I

1 I 2 I

1 I 2 I

1 I 2 I

1 I 2 I

I 4 

I 4  

I 4 

I 4 

t 4  

> 4  

I 4  

I 4  

I 4

p l e a s a n t

h o n e s t

s h a r p

s t r o n g

l a r g e

go o d

v a l u a b l e

h o t

n i c e
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9.9

unpleasant

d i s h o n e s t

d u l l

weak

s m a l l

b a d

w o r t h l e s s  

c o l d  

a w f u l

1 I 2 »

1 I 2 I

1 I 2 I

1 * 2 , 

1 I 2 I

1 I 2

1 , 2 *

ACCOUNTABILITY

3  I 4  

_ J  * 4  

* 4  

,  4

* 4

* 4  

I 4 

,  4

* 4

pleasant

h o n e s t

s h a r p

s t r o n g

l a r g e

g o o d

v a l u a b l e

h o t

n i c e

8 .  FACULTY COLLECTIVE BARGAINING

u n p l e a s a n t

d i s h o n e s t

d u l l

weak

s m a l l

b a d

w o r t h l e s s

c o l d

a w f u l

* 2 ,

, 2 ,

* 2 »

* 2 ,

* 2 *

* 2 *

: 2 I

* 4

* 4

* 4

* 4  

, 4  

, 4  

I 4

* 4  

,  4

p l e a s a n t

h o n e s t

s h a r p

s t r o n g

l a r g e

g ood

v a l u a b l e

h o t
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l o x

TABLE IB.—Mean responses to concepts by facu lty  of In s ti
tution  A

C o n c e p t
F a c t o r

E v a l u a t i v e P o te n c y  A c t i v i t y

I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n 5 .3 9 4 .4 0 4 .5 9
O pen A d m is s io n s  P o l i c y 5 . 4 4 4 .9 0 4 ^ ^

C a r e e r  E d u c a t i o n 5 .6 3 ^ .2 3 4 . 8 8
B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s 4 .7 9 4 .5 2 4 . 1 4
F a c u l t y  G o v e rn a n c e 5 .7 0 4 .9 9 5 .1 9
S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e 5 .0 7 4 .3 9 4 .7 3
A c c o u n t a b i l i t y 4 .9 9 4 .3 7 4 . 2 4
C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g 5 .2 0 4 .8 8 4 .9 9
F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y 5 .1 0 4 . 4 7 4 . 2 0

TABLE 2 B .— M ean r e s p o n s e s  t o  c o n c e p t s  b y  f a c u l t y  o f  I n s t i 
t u t i o n  B

C o n c e p t
F a c t o r

E v a l u a t i v e P o te n c y  A c t i v i t y

I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n 5 .8 5 5 .0 0 5 .1 0

O pen A d m is s io n s  P o l i c y 4 . 69 4 .3 0 4 .2 2
C a r e e r  E d u c a t i o n 5 .6 5 4 .9 7 4 . 7 8
B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s 4 .2 5 4 .1 8 4 . 1 1
F a c u l t y  G o v e rn a n c e 5 .2 4 4 .5 8 4 . 4 7
S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e 4 .6 5 4 .3 3 4 . 1 6

A c c o u n t a b i l i t y 5 .1 0 4 .8 2 4 .4 7
C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g 4 .3 5 4 .1 0 4 . 1 6

F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y 5 .2 5 4 . 6 6 4 .4 3
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TABLE 3B . -Mean responses to concepts by facu lty  of In sti
tution  C

C o n c e p t
F a c t o r

E v a l u a t i v e P o te n c y  A c t i v i t y

I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n 5.57 4.61 4 .8 7
O pen A d m is s io n s  P o l i c y 4 . 9 2 4 . 5 4 4 . 39
C a r e e r  E d u c a t i o n 5 .5 3 4 . 9 6 4 . 8 8
B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s 4 . 6 9 4.42 4 . 19
F a c u l t y  G o v e rn a n c e 5 . 4 3 4 . 5 7 4.80
S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e 4 . 7 4 4 . 2 2 4 . 3 5
A c c o u n t a b i l i t y 4 . 7 7 4 . 3 7 4 . 3 4
C o l l e c t i v e  B a r g a in i n g 5 . 1 3 4 .87 4 . 8 3
F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y 4.81 4 . 4 5 4 . 29

TABLE 4 B .— M ean r e s p o n s e s  t o  c o n c e p t s  by  
t u t  i o n  D

f a c u l t y  o f  I n s t i -

F a c t o r
V U i l L c it

E v a l u a t i v e P o te n c y  A c t i v i t y

I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n 5 . 9 4 5 . 16 4 . 9 8
O pen A d m is s io n s  P o l i c y 5 .2 3 4 . 3 7 4 . 3 1
C a r e e r  E d u c a t i o n 5 .3 4 4 . 3 6 4 . 4 7
B e h a v i o r a l  O b j e c t i v e s 4 . 9 1 3 .84 4 . 1 7
F a c u l t y  G o v e rn a n c e 4 . 4 4 4.08 4.11
S t u d e n t  G r i e v a n c e  P r o c e d u r e 5 . 1 6 5 . 20 4 . 9 2
A c c o u n t a b i l i t y 4 .8 9 4 .48 4.20
C o l l e c t i v e  B a r g a i n i n g 6.24 5 .2 3 5 . 27
F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y 5 . 83 4 . 9 2 4 . 7 2
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TABLE 5B.—Mean responses to concepts by facu lty  of In s ti
tu tion  E

C o n cep t
F a c to r

E v a lu a t iv e P o te n c y  A c t i v i t y

I n d i v i d u a l i z e d  I n s t r u c t i o n 5 .8 2 4 . 7 6 4 .8 7
Open A d m is s io n s  P o l i c y 4 . 6 6 4 . 5 8 4 .0 0
C a r e e r  E d u c a t io n 5 .3 1 4 .6 1 4 .4 5
B e h a v io r a l  O b j e c t iv e s 4 .5 2 3 .9 2 4 .0 0
F a c u l t y  G o v ern a n ce 3 .7 9 3 .6 1 3 .5 8
S tu d e n t  G r ie v a n c e  P r o c e d u r e 5 . 0 5 4 .7 9 4 . 6 6
A c c o u n t a b i l i t y 3 .6 1 3 .5 8 3 .4 5
C o l l e c t i v e  B a r g a in in g 5 . 9 5 4 . 9 5 5 .0 5
F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y 4 . 9 6 4 .4 5 4 .0 5

TABLE 6b . — Mean r e s p o n s e s  t o  c o n c e p t s  b y  f a c u l t y  o f  I n s t i 
t u t i o n  F

C o n cep t
F a c to r

E v a lu a t iv e P o te n c y  A c t i v i t y

I n d i v id u a l i z e d  I n s t r u c t i o n 5 .7 1 5 .0 6 4 .7 2

Open A d m is s io n s  P o l i c y 4 . 6o 4 .4 1 4 .5 0
C a r e e r  E d u c a t io n 5 .1 6 4 .8 1 4 .2 5
B e h a v io r a l  O b j e c t iv e s 4 .6 9 4 .1 9 4 .2 2
F a c u l t y  G overn an ce 4 . 7 0 4 .6 2 4 .3 7
S tu d e n t  G r ie v a n c e  P r o c e d u r e 5 .1 6 5 .1 9 4 .5 9
A c c o u n t a b i l i t y 5 .6 2 4 . 8 7 4 . 6 6
C o l l e c t i v e  B a r g a in in g 5 .1 9 4 . 1 6 4 .3 1
F i s c a l  R e s p o n s i b i l i t y 5 .0 6 4 .4 7 4 .7 2
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TABLE 7B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  i n d i v i d u a l i z e d  i n s t r u c t i o n  w hen 
f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  

o f  t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r i a l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 .3 8 6  

5 . 708

1 .1 9 2

1 .0 7 9
2 .1 4 9 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

5 .3 8 6

5 .7 1 3

1 .1 9 2  

0 .6 6 1
1 .0 5 7 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

1 6

5 .  708 

5 .7 1 3

1 .0 7 9

0 .6 6 1
0 .1 7 6 2 3 3

TABLE 8 B .— C o m p a ris o n  o f  m ean r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  o p e n  a d m i s s io n s  p o l i c y  w hen f a c 
u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 .4 3 6

4 .8 9 4

1 .2 8 1

1 .5 6 7
- 2 .6 7 1 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

5 .4 3 6

4 .6 0 0

1 .2 8 1

1 .6 2 8
- 2 .2 4 7 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

1 6

4 .8 9 4

4 .6 0 0

1 .5 6 7

1 .2 8 1
- 0 .7 2 3 2 3 3
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TABLE 9 B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  c a r e e r  e d u c a t i o n  w hen f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s 

i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 .6 3 0

5 ^ ^

1 .1 5 3

1 .1 7 8
- 0 .7 6 8 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

16

5 .6 3 0

5 .1 6 3

1 .1 5 3

0 .8 4 6
- 1 .5 3 2 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

16

5 .5 0 9

5 .1 6 3

1 .1 7 8

0 . 8 4 6
- 1 .1 5 3 2 3 3

TABLE lO B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  b e h a v i o r a l  o b j e c t i v e s  w hen  f a c u l 
t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  

p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 / # 6

4 .6 0 9

1 .7 3 1

^ # 6
- 0 . 8 0 5 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

4 .7 8 6

4 .6 8 8

1 .7 3 1

0 .9 4 1
- 0 .2 2 1 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .6 0 9

4 .6 8 8

^ # 6

0 .9 4 1
0 .1 9 4 2 3 3
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TABLE I I B . — C o m p a riso n  o f  m ean r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  f a c u l t y  g o v e r n a n c e  when f a c u l t i e s  
a r e  g ro u p ed  a c c o r d in g  t o  t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  o f  t h e  p r e s 

id e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N Mean

S c o r e SD t DP

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

5 .7 0 1

5 .1 1 2

1 . 2 4 5

1 .4 4 9
- 3 .1 3 0 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a te d

73

16

5 .7 0 1

4 .7 0 0

1 .2 4 5

1 .3 0 0
- 2 .8 9 2 87

R e la te d

D e d ic a te d

219

1 6

5 .1 1 2

4 .7 0 0

1 .4 4 9

1 .3 0 0
- 1 .1 1 2 2 3 3

TABLE 12B .— C om p arison  o f  m ean r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  s t u d e n t  g r ie v a n c e  p r o c e d u r e  when 
f a c u l t i e s  a r e  g ro u p ed  a c c o r d in g  t o  t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s id e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N Mean

S c o r e SD t DP

I n t e g r a t e d

R e la te d

73

219

5 .0 7 1

4 .8 1 1

1 .1 3 4

1 .2 5 2
- 1 . 5 7 6 29 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a te d

73

16

5 .0 7 1

5 .1 6 3

1 .1 3 4

1 .0 1 3
0 .2 9 7 87

R e la te d

D e d ic a te d

219

16

4 .8 1 1

5 .1 6 3

1 .2 5 2

1 .0 1 3
1 .0 9 7 2 33
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TABLE 1 3 B .- - C o m p a r i s o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  a c c o u n t a b i l i t y  w hen  f a c u l t i e s  a r e  
g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .9 8 6

4 .7 5 7

1 .4 5 4

1 .2 2 5
- 1 .3 1 9 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

16

4 .9 8 6 1 .4 5 4

0 .8 2 9
1 .6 9 3 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

1 6

4 .7 5 7

5 .6 2 5

1 .2 2 5

0 .8 29
2 .7 8 5 2 3 3

TABLE 14B . - - C o m p a r i s o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  c o l l e c t i v e  b a r g a i n i n g  w hen f a c u l 
t i e s  a r e  g ro u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  

p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 .1 9 7

5 .1 8 7

1 .4 5 4

1 .4 2 1
- 0 .5 1 5 290

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

5 .1 9 7

5 .1 8 8

1 .4 5 4

1 .1 8 3
- 0 .2 5 1 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

1 6

5 .1 8 7

5 .1 8 8

1 .4 2 1

1 .1 8 3
0 . 4 6 6 23 3
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TABLE 1 5 B t— C o m p a r is o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  e v a l u a t i v e  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  f i s c a l  r e s p o n s i b i l i t y  w hen  f a c u l 
t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  

p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 .0 9 6

5 .0 6 5

1 .0 2 4

1 .1 8 2
- 0 .1 9 9 29 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

5 .0 9 6

5 .0 6 3

1 . 0 2 4

1 .5 5 2
- 0 .1 0 7 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

1 6

5 .0 6 5

5 .0 6 3

1 .1 8 2

1 .5 5 2
- 0 .8 4 9 23 3

TABLE 16b . — C o m p a r is o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  i n d i v i d u a l i z e d  i n s t r u c t i o n  w hen 
f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  

o f  t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o r e SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .3 9 7

4 .7 8 1

1 .2 0 5

1 .1 5 5
2 .4 3 2 290

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

4 .3 9 7

5 .0 6 3

1 .2 0 5

0 .8 9 2
2 .0 8 3 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .7 8 1

5 .0 6 3

1 .1 5 5

0 .8 9 2
0 .9 5 5 23 3
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TABLE 1? B .— C o m p a r is o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  o p e n  a d m i s s io n s  p o l i c y  w hen  f a c 
u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 . 8 9 7

4 .4 7 3

1 .1 7 5

1 .3 5 7
- 2 .3 9 2 290

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

4 .8 9 7

4 .4 0 6

1 .1 7 5

1 .0 9 9
- 1 .5 3 0 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .4 7 3

4 .4 0 6

1 .3 5 7

1 .0 9 9
- 0 .1 9 2 23 3

TABLE 18 b . — C o m p a ris o n  o f  m ean r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  c a r e e r  e d u c a t i o n  w hen f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s 

i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 .2 2 6

4 .8 4 6

1 .2 0 2

1 .3 7 8
- 2 .1 0 5 290

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

5 .2 2 6

4 .8 1 3

1 .2 0 2

0 .7 9 3
- 1 .3 1 2 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 . 8 4 6

4 .8 1 3

1 .3 7 8

0 .7 9 3
- 0 .9 6 4 233
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TABLE 1 9 B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  b e h a v i o r a l  o b j e c t i v e s  w hen f a c 
u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .5 2 1

4 . 2 4 4

1 .5 8 2

1 .5 1 9
- 1 .3 3 3 29 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

1 6

4 .5 2 1

4 .1 8 8

1 .5 8 2

0 .8 9 2
- 0 .8 1 2 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

16

4 . 2 4 4

4 .1 8 8

1 .5 1 9

0 .8 9 2
- 0 .1 4 8

TABLE 20 B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  f a c u l t y  g o v e rn a n c e  w hen  f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s 

i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o r e SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .9 9 3

4 .4 1 0

1 .6 8 8  

1 .4 9 5
- 2 .7 9 9 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

4 .9 9 3

4 .6 2 5

1 .6 8 8

0 .8 2 7
- 0 .8 4 7 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

16

4 .4 1 0

4 .6 2 5

1 .4 9 5

0 .8 2 7
0 .5 7 0
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TABLE 2 1 B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  s t u d e n t  g r i e v a n c e  p r o c e d u r e  w hen 
f a c u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  

o f  t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .3 9 0

4 .4 2 8

1 .3 3 4

1 . 3 7 4
0 .20 2 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

16

4 .3 9 0

5 .1 8 8

1 .3 3 4

1 .0 7 8
2 .2 3 2 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .4 2 8

5 .1 8 8

1 .3 7 4

1 .0 7 8
2 . 1 6 3 2 3 3

TABLE 22B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  a c c o u n t a b i l i t y  w hen f a c u l t i e s  
a r e  g ro u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s 

i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .3 7 0

4 . 4 1 4

1 .4 3 1

1 .3 0 8
0 .2 4 4 29 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

4 .3 7 0

4 . 8 7 5

1 .4 3 1

0 .9 4 0
1 .3 4 6 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .4 1 4

4 .8 7 5

1 .3 0 8

0 .9 40
1 .3 8 3 23 3
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TABLE 2 3 B .— C om p arison  o f  m ean r e s p o n s e s  on  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  c o l l e c t i v e  b a r g a in in g  when f a c 
u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d in g  t o  t h e  m a n a g e r ia l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s id e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o r e SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 . 8 7 7

4 .7 5 6

1 .5 6 3

1 .3 9 7
- 0 .6 2 3 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

4 .8 7 7

4 .1 5 6

1 .5 6 3

1 .2 3 4
- 1 .7 2 7 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

1 6

4 .7 5 6

4 .1 5 6

1 .3 9 7

1 .2 3 4
- 1 .6 6 9 2 3 3

TABLE 2 4 B .— C o m p a ris o n  o f  m ean r e s p o n s e s  o n  t h e  p o t e n c y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  f i s c a l  r e s p o n s i b i l i t y  w hen f a c 
u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 . 4 6 6

4 .5 5 7

1 .2 7 0

1 .2 4 9
0 .5 3 6 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

1 6

4 .4 6 6  

4 .4 6 9

1 .2 7 0

1 .3 3 5
0 . 8 4 7 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

1 6

4 .5 5 7

4 .4 6 9

1 .2 4 9

1 .3 3 5
- 0 .2 7 0 2 3 3
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TABLE 2 5B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  i n d i v i d u a l i z e d  i n s t r u c t i o n  w hen 
f a c u l t i e s  a r e  g ro u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  

o f  t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N Mean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .5 8 9

4 .9 3 5

1 .3 7 3

1 .1 4 3
2 .1 3 3 290

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

16

4 .5 8 9

4 .7 1 9

1 .3 7 3

1 .0 3 2
0 .3 5 6 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

1 6

4 . 9 3 5

4 .7 19

1 .1 4 3

1 .0 3 2
- 0 .7 3 5 2 3 3

TABLE 26b . — C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r - t o  t h e  c o n c e p t  o f  o p e n  a d m i s s io n s  p o l i c y  w hen f a c 
u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .6 6 4  

4 .3 0 8

1 .1 3 1

I .3 O 8
- 2 .0 8 1 2 9 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

4 . 664 

4 .5 0 0

1 .1 3 1

0 .7 7 5
- 0 .5 5 3 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

1 6

4 .3 0 8  

4 .5 0 0

I .3 O 8

0 .7 7 5
0 .5 7 8 2 3 3
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TABLE 27 B .— C o m p a r is o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  c a r e e r  e d u c a t i o n  w hen f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s 

i d e n t

M a n a g e r i a l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .8 8 4

4 .7 6 6

1 .2 4 0

1 .2 5 7
- 0 .7 5 5 29 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

4 . 8 8 4

4 .2 5 0

1 .2 4 0

0 .8 5 6
- 1 .9 4 0 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .7 5 6

4 .2 5 0

1 .2 5 7

0 .8 5 6
- 1 .5 8 2 2 3 3

TABLE 28b . — C o m p a r is o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  b e h a v i o r a l  o b j e c t i v e s  w hen f a c 
u l t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  

t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r i a l
S t y l e N Me a n  

S c o r e SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .7 3 3

4 .4 1 3

1 .2 3 3

1 .2 0 9
- 1 . 9 4 6 29 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

16

4 .7 3 3

4 .5 9 4

1 ,2 3 3

0 .9 8 7
- 0 .4 2 2 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

1 6

4 .4 1 3

4 .5 9 4

1 .2 0 9

J .9 8 7
0 .5 8 3
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TABLE 29B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  f a c u l t y  g o v e rn a n c e  w hen f a c u l t i e s  
a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s 

i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t OF

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

5 .1 9 2

4 .5 2 1

1 .2 9 0

1 .2 9 7
- 3 .8 3 5 29 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

16

5 .1 9 2

4 .3 7 5

1 .2 9 0

0 .5 6 3
- 2 .4 7 3 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

16

4 .5 2 1

4 .3 7 5

1 .2 9 7

0 .5 6 3
- 0 .4 4 5 2 3 3

TABLE 3O B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  s t u d e n t  g r i e v a n c e  p r o c e d u r e  w hen 
f a c u l t i e s  a r e  g ro u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  

o f  t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 . 1 4 4

4 .1 5 1

1 .7 0 3

1 .4 1 4
0 .3 4 0 29 0

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

16

4 . 1 4 4

4 .2 1 9

1 .7 0 3

0 .7 0 6
0 .1 7 2 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .1 5 1

4 .2 1 9

1 .4 1 4

0 .7 0 6
0 .1 9 0 23 3
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TABLE 3 I B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  a c c o u n t a b i l i t y  w hen f a c u l t i e s  a r e  
g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

219

4 .2 4 0

4 .2 6 5

1 .4 7 2

1 .1 0 4
0 .1 5 4 2 90

I n t e g r a t e d

D e d i c a t e d

73

1 6

4 .2 4 0  

4 .6 5 6

1 .4 7 2

0 .8 3 1
1 .0 9 1 87

R e l a t e d

D e d i c a t e d

219

16

4 .2 6 5

4 . 6 5 6

1 . 1 0 4

0 .8 3 1
1 .3 8 9 2 3 3

TABLE 32B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  c o l l e c t i v e  b a r g a i n i n g  w hen f a c u l 
t i e s  a r e  g ro u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  

p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o re SD t DP

I n t e g r a t e d

R e l a t e d

73

2 1 9

4 .9 9 3

4 .7 6 3

1 .6 9 5

1 .3 2 5
- 1 .1 9 7 29 0

I n t e g r a t e d

D e d ic a t e d

73

1 6

4 .9 9 3

4 .3 1 3 1 .2 5 0
- 1 .5 1 6 87

R e l a t e d

D e d ic a t e d

219

16

4 .7 6 3

4 .3 1 3

1 .3 2 5

1 .2 5 0
- 1 .3 1 6 2 3 3
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TABLE 33B .— C o m p a ris o n  o f  m ean  r e s p o n s e s  o n  t h e  a c t i v i t y  
f a c t o r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  f i s c a l  r e s p o n s i b i l i t y  w hen  f a c u l 
t i e s  a r e  g r o u p e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  m a n a g e r i a l  s t y l e  o f  t h e  

p r e s i d e n t

M a n a g e r ia l
S t y l e N M ean

S c o r e SD t DP

I n t e g r a t e d 73 4 .1 9 9 1 .2 8 5
1 .0 3 4 2 9 0

R e l a t e d 219 4 . 3 5 4 1 .0 4 8

I n t e g r a t e d 73 4 .1 9 9 1 .2 8 5
1 . 4 7 8 87

D e d i c a t e d 16 4 .7 1 9 1 . 2 2 4

R e l a t e d 219 4 .3 5 4 1 .0 4 8
1 .3 2 9 23 3

D e d ic a t e d 16 4 .7 1 9 1 .2 2 4
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Q u e s t i o n n a i r e

N o te  . — L ook  a t  t h e  s i x t y - f o u r  p a i r s  o f  s t a t e m e n t s  i n  

t h e  Q u e s t i o n n a i r e .  I f  y o u  t h i n k  t h e  f i r s t  s t a t e m e n t  o f  a  

p a i r  i s  t h e  o n e  t h a t  b e s t  a p p l i e s  t o  y o u ,  p u t  a n  "X" i n  

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

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

" A ,"  p u t  a n  "X" i n  t h e  s p a c e  b e s i d e  s t a t e m e n t  " B ."  To 

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

t h e  tw o s t a t e m e n t s  g i v e n ,  w h ic h  b e s t  d e s c r i b e s  w h a t I  a c t u 

a l l y  do o n  t h e  jo b  I  now h a v e ? "  I t  m ay b e  h e l p f u l ,  i n  d i f 

f i c u l t  c a s e s , t o  a n s w e r  a s  so m eo n e  w o u ld  who r e a l l y  knew  

a n d  u n d e r s t o o d  y o u r  p r e s e n t  a p p r o a c h  t o  y o u r  j o b .  Some 

s t a t e m e n t s  y o u  m ay f i n d  a  l i t t l e  a m b ig u o u s ,  s o m e t im e s  b o t h  

w i l l  a p p l y ,  o f t e n ,  n e i t h e r  w i l l  seem  t o  a p p l y .  H o w ev er, 

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

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

d e s c r i b e d .

1 .   A. He o v e r l o o k s  v i o l a t i o n s  o f  r u l e s  i f  he i s
s u r e  t h a t  no o n e  e l s e  k n o w s o f  t h e  v i o l a -

  B. When he a n n o u n c e s  a n  u n p o p u l a r  d e c i s i o n ,  he
m ay e x p l a i n  t o  h i s  s u b o r d i n a t e s  t h a t  h i s  own 
b o s s  h a s  m ade t h e  d e c i s i o n .

2 .   A. I f  a n  e m p l o y e e 's  w o rk  i s  c o n t i n u a l l y  u n s a t 
i s f a c t o r y ,  he w o u ld  w a i t  f o r  a n  o p p o r t u n i t y  
t o  h a v e  him  t r a n s f e r r e d  r a t h e r  t h a n  d i s m is s  
h im .

  B . I f  o n e  o f  h i s  s u b o r d i n a t e s  i s  n o t  a  p a r t  o f
t h e  g r o u p ,  he w i l l  go o u t  o f  h i s  way t o  h a v e  
t h e  o t h e r s  b e f r i e n d  h im .
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3 .   A. When t h e  b o s s  g i v e s  a n  u n p o p u l a r  o r d e r ,  he
t h i n k s  i t  i s  f a i r  t h a t  i t  s h o u ld  c a r r y  t h e  
b o s s 's  n a m e , a n d  n o t  h i s  ow n.

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

4 .    A. I f  he i s  r e p r i m a n d e d  b y  h i s  s u p e r i o r s ,  he
c a l l s  h i s  s u b o r d i n a t e s  t o g e t h e r  an d  p a s s e s  
i t  o n  t o  th e m .

  B. He a lw a y s  g i v e s  t h e  m o s t  d i f f i c u l t  j o b s  t o
h i s  m o s t  e x p e r i e n c e d  w o r k e r s .

5 . ______  A. He a l l o w s  d i s c u s s i o n s  t o  g e t  o f f  t h e  p o i n t
q u i t e  f r e q u e n t l y .

  B . He e n c o u r a g e s  s u b o r d i n a t e s  t o  m ake s u g g e s 
t i o n s ,  b u t  d o e s  n o t  o f t e n  i n i t i a t e  a c t i o n  
f ro m  th e m .

6 .   A. He s o m e t im e s  t h i n k s  t h a t  h i s  own f e e l i n g s
a n d  a t t i t u d e s  a r e  a s  i m p o r t a n t  a s  t h e  j o b .

  B. He a l l o w s  h i s  s u b o r d i n a t e s  t o  p a r t i c i p a t e
i n  d e c i s i o n  m a k in g ,  a n d  a lw a y s  a b i d e s  b y  t h e  
d e c i s i o n  o f  t h e  m a j o r i t y .

7 .   A. When t h e  q u a l i t y  o r  q u a n t i t y  o f  d e p a r t m e n t a l
w ork  i s  n o t  s a t i s f a c t o r y ,  he e x p l a i n s  t o  h i s  
s u b o r d i n a t e s  t h a t  h i s  own b o s s  i s  n o t  s a t i s 
f i e d ,  a n d  t h a t  t h e y  m u s t  im p ro v e  t h e i r  w o rk .

  B. He r e a c h e s  h i s  d e c i s i o n s  i n d e p e n d e n t l y , a n d
t h e n  t r i e s  t o  " s e l l "  th em  t o  h i s  s u b o r d i n a t e s .

8 .    A. When he a n n o u n c e s  a n  u n p o p u l a r  d e c i s i o n ,  he
m ay e x p l a i n  t o  h i s  s u b o r d i n a t e s  t h a t  h i s  own 
b o s s  h a s  m ade t h e  d e c i s i o n .

  B. He m ay a l l o w  h i s  s u b o r d i n a t e s  t o  p a r t i c i p a t e
i n  d e c i s i o n  m a k in g ,  b u t  he r e s e r v e s  t h e  r i g h t  
t o  m ake t h e  f i n a l  d e c i s i o n .

9 .    A. He m ay g iv e  d i f f i c u l t  j o b s  t o  i n e x p e r i e n c e d
s u b o r d i n a t e s ,  b u t  i f  t h e y  g e t  i n t o  t r o u b l e  
he w i l l  r e l i e v e  th em  o f  t h e  r e s p o n s i b i l i t y .

  B. When t h e  q u a l i t y  o r  q u a n t i t y  o f  d e p a r t m e n t a l
w ork  i s  n o t  s a t i s f a c t o r y ,  he e x p l a i n s  t o  h i s  
s u b o r d i n a t e s  t h a t  h i s  own b o s s  i s  n o t  s a t i s 
f i e d ,  a n d  t h a t  t h e y  m u s t  im p ro v e  t h e i r  w o rk .

1 0 .   A. He f e e l s  i t  i s  a s  im p o r t a n t  f o r  h i s  s u b o r d i 
n a t e s  t o  l i k e  him a s  i t  i s  f o r  th em  t o  w o rk  
h a r d .

B . He l e t s  o t h e r  p e o p le  h a n d le  j o b s  by  th e m 
s e l v e s ,  e v e n  t h o u g h  t h e y  m ay m ake m any  m is 
t a k e s  .
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1 1 .   A. He sh o w s a n  i n t e r e s t  i n  h i s  s u b o r d i n a t e s '
p e r s o n a l  l i v e s  b e c a u s e  he f e e l s  t h e y  e x p e c t  
i t  o f  h im .

  B. He f e e l s  i t  i s  n o t  a lw a y s  n e c e s s a r y  f o r  s u b 
o r d i n a t e s  t o  u n d e r s t a n d  why t h e y  do som e
t h i n g ,  a s  l o n g  a s  t h e y  do i t .

1 2 .   A. He b e l i e v e s  t h a t  d i s c i p l i n i n g  s u b o r d i n a t e s
w i l l  n o t  im p ro v e  t h e  q u a l i t y  o r  q u a n t i t y  
o f  t h e i r  w ork  i n  t h e  l o n g  r u n .

  B. When c o n f r o n t e d  w i t h  a  d i f f i c u l t  p r o b le m ,
he a t t e m p t s  t o  r e a c h  a  s o l u t i o n  w h ic h  w i l l  
b e  a t  l e a s t  p a r t l y  a c c e p t a b l e  t o  a l l  c o n 
c e r n e d .

1 3 .    A. He t h i n k s  t h a t  som e o f  h i s  s u b o r d i n a t e s  a r e
u n h a p p y ,  a n d  t r i e s  t o  do s o m e th in g  a b o u t  i t .

 B. He l o o k s  a f t e r  h i s  own w o rk ,  a n d  f e e l s  i t  i s
up t o  h i g h e r  m an a g e m en t t o  d e v e lo p  new  i d e a s .

1 4 .   A. He i s  i n  f a v o u r  o f  i n c r e a s e d  f r i n g e  b e n e f i t s
f o r  m a n a g e m en t a n d  l a b o r .

  B. He sh o w s c o n c e r n  f o r  i n c r e a s i n g  h i s  s u b o r 
d i n a t e s '  k n o w le d g e  o f  t h e  jo b  a n d  t h e  com
p a n y ,  e v e n  th o u g h  i t  i s  n o t  n e c e s s a r y  i n  
t h e i r  p r e s e n t  p o s i t i o n .

1 5 .    A. He l e t s  o t h e r  p e o p le  h a n d le  j o b s  by  th e m 
s e l v e s ,  e v e n  t h o u g h  t h e y  m ake m any m i s t a k e s .

  B. He m ak e s  d e c i s i o n s  i n d e p e n d e n t l y ,  b u t  m ay
c o n s i d e r  r e a s o n a b l e  s u g g e s t i o n s  f ro m  h i s  
s u b o r d i n a t e s  t o  im p ro v e  th em  i f  he a s k s  f o r  
th e m .

1 6 .    A. I f  o n e  o f  h i s  s u b o r d i n a t e s  i s  n o t  a  p a r t  o f
t h e  g r o u p ,  he w i l l  go o u t  o f  h i s  way t o  h a v e  
t h e  o t h e r s  b e f r i e n d  h im .

  B . When a n  e m p lo y e e  i s  u n a b le  t o  c o m p le te  a
t a s k ,  he h e lp s  him  t o  a r r i v e  a t  a  s o l u t i o n .

1 7 .    A. He b e l i e v e s  t h a t  o n e  o f  t h e  u s e s  o f  d i s c i 
p l i n e  i s  t o  s e t  a n  e x a m p le  f o r  o t h e r  w o r k e r s .

  B. He s o m e t im e s  t h in l c s  t h a t  h i s  own f e e l i n g s
a n d  a t t i t u d e s  a r e  a s  i m p o r t a n t  a s  t h e  j o b .

1 8 .   A. He d i s a p p r o v e s  o f  u n n e c e s s a r y  t a l k i n g  am ong
h i s  s u b o r d i n a t e s  w h i l e  t h e y  a r e  w o r k in g .

  B. He i s  i n  f a v o u r  o f  i n c r e a s e d  f r i n g e  b e n e f i t s
f o r  m an a g e m en t a n d  l a b o r .
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1 9 .   A. He i s  a lw a y s  a w a re  o f  l a t e n e s s  a n d  a b s e n 
t e e i s m  .

  B . He b e l i e v e s  t h a t  u n io n s  m ay t r y  t o  u n d e r 
m in e  t h e  a u t h o r i t y  o f  m a n a g e m e n t.

2 0 .   A. He s o m e t im e s  o p p o s e s  u n io n  g r i e v a n c e s  a s  a
m a t t e r  o f  p r i n c i p l e .

  B . He f e e l s  t h a t  g r i e v a n c e s  a r e  i n e v i t a b l e  a n d
t r i e s  t o  s m o o th  th em  o v e r  a s  b e s t  he c a n .

2 1 .   A. I t  i s  i m p o r t a n t  t o  him t o  g e t  c r e d i t  f o r
h i s  own g o o d  i d e a s .

  B . He v o i c e s  h i s  own o p i n i o n s  i n  p u b l i c  o n l y
i f  he f e e l s  t h a t  o t h e r s  w i l l  a g r e e  w i t h  h im .

2 2 .   A. He b e l i e v e s  t h a t  u n io n s  m ay t r y  t o  u n d e r 
m in e  t h e  a u t h o r i t y  o f  m a n a g e m e n t.

  B. He b e l i e v e s  t h a t  f r e q u e n t  c o n f e r e n c e s  w i t h
i n d i v i d u a l s  a r e  h e l p f u l  i n  t h e i r  d e v e lo p 
m en t .

2 3 .    A. He f e e l s  i t  i s  n o t  a lw a y s  n e c e s s a r y  f o r  s u b 
o r d i n a t e s  t o  u n d e r s t a n d  why t h e y  do som e
t h i n g ,  a s  l o n g  a s  t h e y  do i t .

  B. He f e e l s  t h a t  t i m e - c l o c k s  r e d u c e  t a r d i n e s s .

2 4 .   A. He u s u a l l y  r e a c h e s  h i s  d e c i s i o n  i n d e p e n 
d e n t l y ,  a n d  t h e n  in f o r m s  h i s  s u b o r d i n a t e s  
o f  th e m .

  B. He f e e l s  t h a t  u n i o n s  a n d  m an a g e m en t a r e
w o r k in g  t o w a r d s  s i m i l a r  g o a l s .

2 5 .    A. He f a v o r s  t h e  u s e  o f  i n d i v i d u a l  i n c e n t i v e
p a y m e n t s c h e m e s .

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

2 6 .    A. He t a k e s  p r i d e  i n  t h e  f a c t  t h a t  he w o u ld
n o t  u s u a l l y  a s k  som eo n e  t o  do a  jo b  he w o u ld  
n o t  do h i m s e l f .

  B. He t h i n k s  t h a t  som e o f  h i s  s u b o r d i n a t e s  a r e
u n h a p p y ,  a n d  t r i e s  t o  do s o m e th in g  a b o u t  i t .

2 7 .    A. I f  a  jo b  i s  u r g e n t ,  he m ig h t  go a h e a d  a n d
t e l l  so m eo n e  t o  do i t ,  e v e n  t h o u g h  a d d i t i o n a l  
s a f e t y  e q u ip m e n t  i s  n e e d e d .

  B. I t  i s  i m p o r t a n t  t o  him  t o  g e t  c r e d i t  f o r  h i s
own g o o d  i d e a s .

R eproduced with perm ission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without perm ission.



12,3

2 8 .   A. H is  g o a l  i s  t o  g e t  t h e  w ork  d o n e  w i t h o u t
a n t a g o n i z i n g  a n y o n e  m o re  t h a n  he h a s  t o .

  B. He m ay a s s i g n  jo b s  w i t h o u t  m uch r e g a r d  f o r
e x p e r i e n c e  o r  a b i l i t y  b u t  i n s i s t s  o n  g e t t i n g  
r e s u l t s .

2 9 .     A. He m ay a s s i g n  jo b s  w i t h o u t  m uch r e g a r d  f o r
e x p e r i e n c e  o r  a b i l i t y  b u t  i n s i s t s  o n  g e t t i n g  
r e s u l t s .

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

3 0 .    A. He f e e l s  t h a t  g r i e v a n c e s  a r e  i n e v i t a b l e  a n d
t r i e s  t o  s m o o th  th em  o v e r  a s  b e s t  he c a n .

B . He i s  c o n f i d e n t  t h a t  h i s  s u b o r d i n a t e s  w i l l  
do s a t i s f a c t o r y  w ork  w i t h o u t  a n y  p r e s s u r e  
fro m  h im .

3 1 .    A. When c o n f r o n t e d  w i t h  a  d i f f i c u l t  p r o b le m ,
he a t t e m p t s  t o  r e a c h  a  s o l u t i o n  w h ic h  w i l l  
be  a t  l e a s t  p a r t l y  a c c e p t a b l e  t o  a l l  c o n 
c e r n e d .

  B. He b e l i e v e s  t h a t  t r a i n i n g  t h r o u g h  o n  t h e
jo b  e x p e r i e n c e  i s  m o re  u s e f u l  t h a n  t h e o r e t 
i c a l  e d u c a t i o n .

3 2 .    A. He a lw a y s  g i v e s  t h e  m o s t  d i f f i c u l t  j o b s  t o
h i s  m o s t  e x p e r i e n c e d  w o r k e r s .

 ___ B. He b e l i e v e s  i n  p r o m o t io n  o n l y  i n  a c c o r d a n c e
w i t h  a b i l i t y .

3 3 .    A. He f e e l s  t h a t  p r o b le m s  am ong h i s  w o r k e r s
w i l l  u s u a l l y  s o lv e  t h e m s e lv e s  w i t h o u t  i n t e r 
f e r e n c e  f ro m  h im .

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

3 4 . '    A. He i s  n o t  c o n c e r n e d  w i t h  w h a t h i s  e m p lo y e e s
do o u t s i d e  o f  w o r k in g  h o u r s .

  B. He b e l i e v e s  t h a t  d i s c i p l i n i n g  s u b o r d i n a t e s
w i l l  n o t  im p ro v e  t h e  q u a l i t y  o r  q u a n t i t y  o f  
t h e i r  w o rk  i n  t h e  lo n g  r u n .

3 5 .    A. He p a s s e s  no m o re  i n f o r m a t i o n  t o  h i g h e r
m an a g e m en t t h a n  t h e y  a s k  f o r .

  B. He s o m e t im e s  o p p o s e s  u n io n  g r i e v a n c e s  a s  a
m a t t e r  o f  p r i n c i p l e .
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3 6 .   A. He s o m e t im e s  h e s i t a t e s  t o  m ake a  d e c i s i o n

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

  B . H is  g o a l  i s  t o  g e t  t h e  w o rk  d o n e  w i t h o u t
a n t a g o n i z i n g  a n y o n e  m o re  t h a n  he h a s  t o .

3 7 .   A. He l i s t e n s  p a t i e n t l y  t o  c o m p l a in t s  a n d
g r i e v a n c e s ,  b u t  o f t e n  d o e s  l i t t l e  t o  r e c t i f y  
t h e m .

  B. He s o m e t im e s  h e s i t a t e s  t o  m ake a  d e c i s i o n
w h ic h  he f e e l s  w i l l  b e  u n p o p u l a r  w i t h  h i s  
s u b o r d i n a t e s .

3 8 .    A. He v o i c e s  h i s  own o p i n i o n s  i n  p u b l i c  o n l y
i f  he f e e l s  t h a t  o t h e r s  w i l l  a g r e e  w i t h  
h im .

  B. M o st o f  h i s  s u b o r d i n a t e s  c o u ld  c a r r y  o n
t h e i r  j o b s  w i t h o u t  him  i f  n e c e s s a r y .

3 9 .    A. He lo o k s  a f t e r  h i s  own w o r k , a n d  f e e l s  i t
i s  up t o  h i g h e r  m an a g e m en t t o  d e v e lo p  new 
i d e a s .

  B. When he g i v e s  o r d e r s ,  he s e t s  a  t im e  l i m i t
f o r  th em  t o  be  c a r r i e d  o u t .

4 0 .   A. He e n c o u r a g e s  s u b o r d i n a t e s  t o  m ake s u g g e s 
t i o n s ,  b u t  d o e s  n o t  o f t e n  i n i t i a t e  a c t i o n  
f ro m  th e m .

  B. He t r i e s  t o  p u t  h i s  w o r k e r s  a t  e a s e  w hen
t a l k i n g  t o  th e m .

4 1 .   A. I n  d i s c u s s i o n  he p r e s e n t s  t h e  f a c t s  a s  he
s e e s  th e m , a n d  l e a v e s  o t h e r s  t o  d ra w  t h e i r  
own c o n c l u s i o n s .

  B. When t h e  b o s s  g i v e s  a n  u n p o p u l a r  o r d e r ,  he
t h i n k s  i t  i s  f a i r  t h a t  i t  s h o u ld  c a r r y  t h e  
b o s s 's  n a m e , a n d  n o t  h i s  ow n.

4 2 .   A. When u n w a n te d  w o rk  h a s  t o  be d o n e ,  he a s k s
f o r  v o l u n t e e r s  b e f o r e  a s s i g n i n g  i t .

  B. He sh o w s a n  i n t e r e s t  i n  h i s  s u b o r d i n a t e s '
p e r s o n a l  l i v e s  b e c a u s e  he f e e l s  t h e y  e x p e c t  
i t  o f  h im .

4 3 .    A. He i s  a s  m uch i n t e r e s t e d  i n  k e e p i n g  h i s
e m p lo y e e s  h a p p y  a s  i n  g e t t i n g  th em  t o  do 
t h e i r  w o rk .

  B. He i s  a lw a y s  a w a re  o f  l a t e n e s s  a n d  a b s e n 
t e e i s m  .
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4 4 .   A. M ost o f  h i s  s u b o r d in a t e s  c o u ld  c a r r y  on
t h e i r  jo b s  w it h o u t  him i f  n e c e s s a r y .

______ B . I f  a  jo b  i s  u r g e n t ,  he m ig h t  go a h ea d  and
t e l l  som eone t o  do i t ,  e v e n  th o u g h  a d d i 
t i o n a l  s a f e t y  eq u ip m en t i s  n e e d e d .

4 5 .    A. He i s  c o n f id e n t  t h a t  h i s  s u b o r d in a t e s  w i l l
do s a t i s f a c t o r y  work w it h o u t  an y  p r e s s u r e  
from  h im .

  B . He p a s s e s  no m ore in fo r m a t io n  t o  h ig h e r
m anagem ent th a n  t h e y  a sk  f o r .

4 6 . A. He b e l i e v e s  t h a t  f r e q u e n t  c o n f e r e n c e s  w i t h
i n d i v i d u a l s  a r e  h e l p f u l  in  t h e i r  d e v e lo p 
m en t .

  B. He i s  a s  much i n t e r e s t e d  i n  k e e p in g  h i s
e m p lo y e e s  happy a s  i n  g e t t i n g  them  t o  do 
t h e i r  w ork .

4 7 . A. He sh o w s c o n c e r n  f o r  i n c r e a s i n g  h i s  s u b o r 
d i n a t e s '  k n o w le d g e  o f  t h e  jo b  and th e  com
p a n y ,  e v e n  th o u g h  i t  i s  n o t  n e c e s s a r y  i n  
t h e i r  p r e s e n t  p o s i t i o n .

B . He k e e p s  a  v e r y  c l o s e  w a tc h  on  w o r k e r s  who 
g e t  b e h in d  o r  do u n s a t i s f a c t o r y  w ork .

4 8 . A. He a l lo w s  h i s  s u b o r d in a t e s  t o  p a r t i c i p a t e
i n  d e c i s i o n  m a k in g , and a lw a y s  a b id e s  by  
t h e  d e c i s i o n  o f  t h e  m a j o r i t y .

B. He m akes h i s  s u b o r d in a t e s  work h a r d , b u t  
t r i e s  t o  make s u r e  t h a t  t h e y  u s u a l l y  g e t  
a f a i r  d e a l  from  h ig h e r  m an agem ent.

4 9 .     A. He f e e l s  t h a t  a l l  w o r k e r s  on t h e  same jo b
s h o u ld  r e c e i v e  t h e  same p a y .

  B . I f  a n y  e m p lo y e e 's  work i s  c o n t i n u a l l y  u n s a t 
i s f a c t o r y ,  he w o u ld  w a i t  f o r  an o p p o r t u n i t y  
t o  h ave  him t r a n s f e r r e d  r a t h e r  th a n  d i s m i s s  
him .

5 0 .    A. He f e e l s  t h a t  t h e  g o a l s  o f  u n io n  and m anage
m en t a r e  i n  o p p o s i t i o n  b u t t r i e s  n o t  t o  make 
h i s  v ie w  o b v io u s .

B. He f e e l s  i t  i s  a s  im p o r ta n t  f o r  h i s  s u b o r 
d i n a t e s  t o  l i k e  him a s  i t  i s  f o r  them  t o  
work h a r d .

5 1 .  A .  He k e e p s  a  v e r y  c l o s e  w a tch  on w o r k e r s  who
g e t  b e h in d  o r  do u n s a t i s f a c t o r y  w ork .

  B . He d i s a p p r o v e s  o f  u n n e c e s s a r y  t a l k i n g  among
h i s  s u b o r d in a t e s  w h i le  t h e y  a r e  w o r k in g .
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5 2 .   A. When he g i v e s  o r d e r s ,  he s e t s  a  t im e  l i m i t
f o r  th em  t o  be  c a r r i e d  o u t ,

   B. He t a k e s  p r i d e  i n  t h e  f a c t  t h a t  he w o u ld
n o t  u s u a l l y  a s k  so m eo n e  t o  do a  jo b  he 
w o u ld  n o t  do h i m s e l f .

5 3 .   A. He b e l i e v e s  t h a t  t r a i n i n g  t h r o u g h  o n  t h e
jo b  e x p e r i e n c e  i s  m o re  u s e f u l  t h a n  t h e o r e t 
i c a l  e d u c a t i o n .

  B. He i s  n o t  c o n c e r n e d  w i t h  w h a t h i s  e m p lo y e e s
do o u t s i d e  o f  w o r k in g  h o u r s .

5 4 . -A . He f e e l s  t h a t  t i m e - c l o c k s  r e d u c e  t a r d i n e s s .
  B. He a l l o w s  h i s  s u b o r d i n a t e s  t o  p a r t i c i p a t e

i n  d e c i s i o n  m a k in g ,  a n d  a lw a y s  a b i d e s  b y  
t h e  d e c i s i o n  o f  t h e  m a j o r i t y ,

5 5 '    A. He m a k e s  d e c i s i o n s  i n d e p e n d e n t l y ,  b u t  m ay
c o n s i d e r  r e a s o n a b l e  s u g g e s t i o n s  f ro m  h i s  
s u b o r d i n a t e s  t o  im p ro v e  th em  i f  he a s k s  f o r  
t h e m .

  B . He f e e l s  t h a t  t h e  g o a l s  o f  u n io n  a n d  m an
a g e m e n t a r e  i n  o p p o s i t i o n  b u t  t r i e s  n o t  t o  
m ake h i s  v ie w  o b v i o u s .

5 6 .   A. He r e a c h e s  h i s  d e c i s i o n s  i n d e p e n d e n t l y , a n d
t h e n  t r i e s  t o  " s e l l "  th em  t o  h i s  s u b o r d i 
n a t e s  .

  B . When p o s s i b l e  he fo rm s  w o rk  te a m s  o u t  o f
p e o p le  who a r e  a l r e a d y  g o o d  f r i e n d s .

5 7 .   A. He w o u ld  n o t  h e s i t a t e  t o  h i r e  a  h a n d ic a p p e d
w o r k e r  i f  he f e l t  he c o u ld  l e a r n  t h e  j o b .

  B. He o v e r l o o k s  v i o l a t i o n s  o f  r u l e s  i f  he i s
s u r e  t h a t  no o n e  e l s e  k n ow s o f  t h e  v i o l a -

5 8 .   A. When p o s s i b l e  he fo rm s  w ork  te a m s  o u t  o f
p e o p le  who a r e  a l r e a d y  g o o d  f r i e n d s .

  B . He m ay g iv e  d i f f i c u l t  j o b s  t o  i n e x p e r i e n c e d
s u b o r d i n a t e s ,  b u t  i f  t h e y  g e t  i n  t r o u b l e  he 
w i l l  r e l i e v e  th em  o f  t h e  r e s p o n s i b i l i t y .

5 9 .   A. He m ak e s  h i s  s u b o r d i n a t e s  w o rk  h a r d ,  b u t
t r i e s  t o  m ake s u r e  t h a t  t h e y  u s u a l l y  g e t  a  
f a i r  d e a l  f ro m  h i g h e r  m a n a g e m e n t .

  B. He b e l i e v e s  t h a t  o n e  o f  t h e  u s e s  o f  d i s c i 
p l i n e  i s  t o  s e t  a n  e x a m p le  f o r  o t h e r  w o r k e r s .

6 0 .   A. He t r i e s  t o  p u t  h i s  w o r k e r s  a t  e a s e  w hen
t a l k i n g  t o  th e m .

  B. He f a v o r s  t h e  u s e  o f  i n d i v i d u a l  i n c e n t i v e
p a y m e n t  s c h e m e s .
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6 lé  ______  A. He b e l i e v e s  in  p r o m o tio n  o n l y  i n  a c c o r d a n c e
w i t h  a b i l i t y .

  B. He f e e l s  t h a t  p r o b le m s  am ong h i s  w o r k e r s
w i l l  u s u a l l y  s o lv e  t h e m s e lv e s  w i t h o u t  i n t e r 
f e r e n c e  from  him .

6 2 .   A. He f e e l s  t h a t  u n io n s  and m anagem ent a r e
w o r k in g  to w a r d s  s i m i l a r  g o a l s .

  B . In  d i s c u s s i o n  he p r e s e n t s  t h e  f a c t s  a s  he
s e e s  them  and l e a v e s  o t h e r s  t o  draw t h e i r  
own c o n c l u s i o n s .

6 3 .   A. When an em p lo y e e  i s  u n a b le  t o  c o m p le te  a
t a s k ,  he h e lp s  him t o  a r r iv e  a t  a  s o l u t i o n .

  B. He f e e l s  t h a t  a l l  w o r k e r s  on  t h e  SE im e jo b
s h o u ld  r e c e i v e  th e  same p a y .

6 4 .    A. He may a l lo w  h i s  s u b o r d in a t e s  t o  p a r t i c i p a t e
i n  d e c i s i o n  m a k in g , b u t he r e s e r v e s  th e  
r i g h t  t o  make th e  f i n a l  d e c i s i o n .

  B . He w ou ld  n o t  h e s i t a t e  t o  h i r e  a  h a n d ic a p p e d
w o rk er  i f  he f e l t  he c o u ld  l e a r n  t h e  jo b .
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