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Abstract 

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

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

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

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

w i t h b a s i c v a l u e c h o i c e s . Y e t , t o d a t e , o n e n o t i c e s a c o n s p i c u o u s l a c k o f 

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

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

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

o f C E O s i n p u b l i c c o l l e g e s . T h e p a p e r p r o v i d e s a n o v e r v i e w a n d c o m -

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

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

L a q u a l i t é d e l ' a d m i n i s t r a t i o n d a n s l e d o m a i n e d e l ' é d u c a t i o n 

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

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

c o n s i d è r e d a n s l e p r é s e n t a r t i c l e q u ' u n " b o n c h o i x " d é c o u l e d ' u n 

p r o c e s s u s d e d é c i s i o n r a t i o n n e l c o m b i n é à l ' a d o p t i o n d e c e r t a i n e s 

v a l e u r s d e b a s e . L a r e c h e r c h e s u r l e s d é c i s i o n s e t l e s v a l e u r s d a n s l e 

d o m a i n e d e l ' é d u c a t i o n s u p é r i e u r e f a i t p o u r t a n t d é f a u t . O r , d a n s l e 

c o n t e x t e a c t u e l d e c h a n g e m e n t s r a p i d e s e t d e r i g u e u r é c o n o m i q u e , c ' e s t 

u n e r e c h e r c h e q u ' i l p e u t ê t r e u r g e n t d ' e n t r e p r e n d r e . O n s e p e n c h e d a n s 

l a p r é s e n t e é t u d e s u r l e s p r i s e s d e d é c i s i o n e t l e s v a l e u r s a d o p t é e s p a r l e s 

p r é s i d e n t s d e c o l l è g e s p u b l i c s . L ' a r t i c l e e s t u n e v u e d ' e n s e m b l e e t u n e 

c o m p a r a i s o n d e s t y p e s d e d é c i s i o n s p r i s e s , d e s p r o c e s s u s à l ' œ u v r e d a n s 

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

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

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

T h e f i r s t c a n b e e x p r e s s e d v e r y s i m p l y : I t i s a c c e p t e d a s a b a s i c p r e m i s e 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

s e c o n d p r e m i s e c a n b e s t a t e d a s f o l l o w s : I m p o r t a n t a d m i n i s t r a t i v e d e c i -

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

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

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

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

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

o f w h i c h i s t h e w o r k o f B a r n a r d ( 1 9 3 8 ) a n d S i m o n ( 1 9 7 6 ) . I n The 

Functions of the Executive B a r n a r d e x p l i c a t e s w h a t i s , i n e s s e n c e , b o t h a 

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

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

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

c o n c e p t o f m o r a l s a n d d e f i n i t i o n s o f r e s p o n s i b i l i t y . B a r n a r d s a y s o f m o r a l s : 

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

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

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

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

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

t h e r e e x i s t s a c o n d i t i o n o f r e s p o n s i b i l i t y , ( p . 2 6 1 ) 

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

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

e n c e o f s t r o n g c o n t r a r y d e s i r e s o r i m p u l s e s " ( p . 2 6 3 ) . R e s p o n s i b i l i t y t h u s 

r e f e r s t o a c o n s i s t e n c y b e t w e e n o n e ' s m o r a l c o d e a n d o n e ' s a c t i o n , a s t a t e 

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

c o d e s d u e t o s a n c t i o n s o r n e g a t i v e i n d u c e m e n t s i s n o t , s a y s B a r n a r d , 

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

a d e e p c o n v i c t i o n , a n d n o t p u r e l y i n t e l l e c t u a l i n c h a r a c t e r ( p p . 2 6 5 - 2 6 6 ) . 

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

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

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

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

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

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

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

" T h e c r e a t i v e f u n c t i o n a s w h o l e i s t h e e s s e n c e o f l e a d e r s h i p " ( p . 2 8 1 ) . O n 

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

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

b r e a d t h o f t h e m o r a l i t y u p o n w h i c h i t r e s t s ( p . 2 8 2 ) . B a r n a r d s a w t h e 

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

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

f o r c e s o f i n d i v i d u a l i n t e r e s t . 
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I n Administrative Behavior, i t i s c l e a r t h a t S i m o n ( 1 9 7 6 ) r e g a r d e d 

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

" T h e t a s k o f ' d e c i d i n g ' p e r v a d e s t h e e n t i r e a d m i n i s t r a t i v e o r g a n i z a t i o n 

q u i t e a s m u c h a s d o e s t h e t a s k o f ' d o i n g ' . . . " ( p . 1 ) . I t i s a l s o c l e a r t h a t 

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

t i v e d e c i s i o n s . F o r e x a m p l e , h e s t a t e s : 

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

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

o n e f u t u r e s t a t e o f a f f a i r s i n p r e f e r e n c e t o a n o t h e r . . . I n s h o r t , 

t h e y h a v e a n ethical a s w e l l a s a f a c t u a l c o n t e n t " ( p . 4 6 ) . 

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

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

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

t u r e s S i m o n ' s v i e w o n t h e i s / o u g h t q u e s t i o n : " T h e p r o c e s s o f v a l i d a t i n g 

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

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

t h e l a t t e r b y h u m a n f i a t " ( p . 5 6 ) . S i m o n , a l o n g w i t h t h e l o g i c a l p o s i -

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

s t a n d i n g v a l u e s . 

O n e o f S i m o n ' s m a i n i n f l u e n c e s h a s b e e n t h e a d v a n c e o f " r a t i o n a l i s -

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

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

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

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

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

c o n s i d e r a t i o n s f r o m d e c i s i o n r e s e a r c h ( B e a c h , M i t c h e l l & D r a k e , 1 9 7 8 ; 

M i n t z b e r g , R a i s i n g h a n i , & T h e o r e t , 1 9 7 6 ; S t r u e f e r t , 1 9 7 8 ; S u e d f e l d , 1 9 7 8 ) . 

A l t h o u g h B a r n a r d ( 1 9 3 8 ) , e v e n b e f o r e S i m o n , h a d r e c o g n i z e d a n d 

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

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

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

M o r e r e c e n t r e s e a r c h i 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 h a s r e v i v e d i n t e r -

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

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

l e n t , a r e n o w b e c o m i n g m o r e c o m m o n . I t w o u l d b e a c c u r a t e t o s u g g e s t 
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t h a t t h e s e s t u d i e s , m o s t l y c o n d u c t e d i n t h e K - 1 2 s e c t o r o n t h e d e c i s i o n s 

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

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

( s e e , f o r e x a m p l e , A s h b a u g h & K a s t e n , 1 9 8 4 ; B e g l e y & L e i t h w o o d , 

1 9 9 0 ; C a m p b e l l , 1 9 9 2 ; C a m p b e l l - E v a n s , 1 9 9 1 ; L e i t h w o o d & S t a g e r , 

1 9 8 9 ; M o o r h e a d & N e d i g e r , 1 9 9 1 ; R a u n , 1 9 9 2 ; a n d W a l k e r , 1 9 9 1 ) . T h i s 

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

c a l i n q u i r y o f t h e t y p e e x e m p l i f i e d b y w r i t e r s s u c h a s H o d g k i n s o n ( 1 9 7 8 , 

1 9 8 3 ) a n d G r e e n f i e l d ( 1 9 8 0 , 1 9 8 2 , 1 9 8 6 ) . T h e s e w r i t e r s h a v e a d v o c a t e d a 

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

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

a c t i v i t y . H o d g k i n s o n ( 1 9 8 6 ) e v e n a d v o c a t e s t h e d a w n o f a " n e w p a r a -

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

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

a m a r k e d i n f l u e n c e o n t h e c o n d u c t o f i n q u i r y i 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 a n d i n t h e field o f e d u c a t i o n i n g e n e r a l . 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

A l b e r t a f r o m 1 9 8 4 t o t h e p r e s e n t s h o w s l i t t l e i n t h e w a y o f t h e o r y o r 

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

t i o n . S e a r c h e s o f t h e E R I C d a t a b a s e a l s o r e v e a l e d o n l y s m a l l n u m b e r s o f 
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s t u d i e s i n t h i s a r e a . T h e l i t e r a t u r e w h i c h d o e s e x i s t c a n b e d i v i d e d i n t o 

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

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

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

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

B e n s i m o n , N e u m a n n , a n d B i r n b a u m ( 1 9 8 9 ) s u g g e s t t h a t " l e a d e r s h i p h a s 

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

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

t i o n . . . " ( p . 7 ) . E x a m p l e s o f s t u d i e s i n h i g h e r e d u c a t i o n t e n d t o f o c u s o n 

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

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

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

n i z a t i o n a l f u n c t i o n i n g ( s e e f o r e x a m p l e B e n s i m o n , N e u m a n n , & 

B i r n b a u m , 1 9 8 9 ; B i r n b a u m , 1 9 8 6 , 1 9 8 7 , 1 9 8 8 ; a n d V a u g h a n , 1 9 8 9 ) . I n 

a r e c e n t w o r k , B i r n b a u m ( 1 9 9 2 ) p r o v i d e s a c o m p r e h e n s i v e v i e w o f t h e 

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

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

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

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

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

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

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

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

s p a r s e . O n e e x a m p l e i s P l a n t e ' s ( 1 9 8 7 ) w o r k w h i c h p r o v i d e s a n u m b e r 

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

a s a n i m p o r t a n t b a s i s f o r d e c i s i o n m a k i n g . P r i o r t o 1 9 8 4 , D r e s s e l ' s 

( 1 9 8 1 ) w o r k i s n o t a b l e f o r a d d r e s s i n g b o t h e t h i c s o r v a l u e s a n d d e c i s i o n 

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

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

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

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

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

a n d v a l u e s ( s e e A s h b a u g h & K a s t e n , 1 9 8 4 ; C a m p b e l l - E v a n s , 1 9 8 8 ; 

H o d g k i n s o n , 1 9 8 3 ; M c P h a i l - W i l c o x & B r y a n t , 1 9 8 8 ; a n d L e i t h w o o d & 

S t a g e r , 1 9 8 9 , a s e x a m p l e s ) D r e s s e l ' s c o n c e p t i o n o f d e c i s i o n m a k i n g a n d 

e t h i c s a p p e a r s s o m e w h a t d a t e d . 
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M u c h o f t h e w o r k o n e t h i c s i n h i g h e r e d u c a t i o n f o c u s e s q u i t e e x t e n -

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

d u c t . W i l c o x a n d E b b s ( 1 9 9 2 ) d i s c u s s t h e i m p o r t a n c e o f e t h i c s f o r h i g h e r 

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

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

a n d s t a n d a r d s o f p r o f e s s i o n a l c o n d u c t . T h o m p s o n ' s ( 1 9 9 1 ) e d i t e d w o r k 

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

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

v e r s i t i e s i n s o c i e t y . R o b i n s o n a n d M o u l t o n ( 1 9 8 5 ) p r o v i d e a b r i e f 

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

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

e t h i c s i n r e s e a r c h a n d t e a c h i n g . M a y ' s ( 1 9 9 0 ) e d i t e d w o r k c o n t a i n s 

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

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

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

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

c a t i o n i s s c a r c e . B u r t o n C l a r k ( 1 9 8 2 , 1 9 8 3 ) p r o v i d e s o n e e x a m p l e ( p e r -

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

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

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

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

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

D e n n i s o n ' s ( f o r t h c o m i n g ) w o r k , w h i c h a n a l y z e s a n d d i s c u s s e s C l a r k ' s 

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

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

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

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

n o n - e x i s t e n t . T h e w o r k o f V a u g h a n ( 1 9 9 2 ) a n d S m i t h ( 1 9 8 4 , 1 9 8 5 ) i s 

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

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

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

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

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

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

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

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

t h e S o c i e t y f o r V a l u e s i n H i g h e r E d u c a t i o n . U n f o r t u n a t e l y , a p a r t f r o m 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

i s t r a t i v e b e h a v i o r . G o v e r n m e n t p o l i c i e s a n d s o c i o - e c o n o m i c c o n s t r a i n t s 

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

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

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

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

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

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

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

o r g a n i z a t i o n a l f u n c t i o n i n g . 

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

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

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

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

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

t h e n a t u r e o f t h e d e c i s i o n p r o c e s s u s e d b y r e s p o n d e n t s , a n d ( d ) t h e e x t e n t 

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

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

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

r e s e a r c h o f t h i s k i n d n o w e x i s t s . T h e s t u d y a f f o r d e d a n o p p o r t u n i t y t o 

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

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

Framework 

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

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

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

c i p a l s c o n d u c t e d b y A s h b a u g h a n d K a s t e n ( 1 9 8 4 ) p r o v i d e d t h e i n i t i a l 

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

o r i g i n a t e s i n t h e w r i t i n g s o f K i m b r o u g h a n d N u n n e r y ( 1 9 8 3 , 1 9 8 8 ) . 

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

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

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

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

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

1 . O r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e ; d e c i s i o n s w h i c h i n v o l v e r e - s t r u c t u r -

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

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

s t r a t e g i c n e e d s . 

2 . C u r r i c u l u m a n d i n s t r u c t i o n ; d e c i s i o n s i n v o l v i n g t h e o r g a n i z a -

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

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

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

4 . M a n a g e m e n t o f s u p p o r t s e r v i c e s ; d e c i s i o n s r e g a r d i n g a l l 

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

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

i n s t r u c t i o n a l p e r s o n n e l . 
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5 . S t a f f p e r s o n n e l a d m i n i s t r a t i o n ; d e c i s i o n s b a s e d o n p o l i c i e s 

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

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

o p m e n t . 

6 . S t u d e n t p e r s o n n e l d e c i s i o n s ; a l l d e c i s i o n s d i r e c t l y r e l a t e d t o 

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

7 . B u i l d i n g s a n d f a c i l i t i e s ; d e c i s i o n s c o n c e r n i n g c a p i t a l d e v e l o p m e n t . 

8 . S c h o o l - c o m m u n i t y r e l a t i o n s ; d e c i s i o n s c o n c e r n i n g r e l a t i o n s 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

S e c o n d , t h e c l a s s i f i c a t i o n s c h e m e a s u s e d b y A s h b a u g h a n d K a s t e n 

( 1 9 8 4 ) w a s a p p l i e d i n t h e p r i n c i p a l s h i p s e t t i n g , w h i l e i n t h e p r e s e n t 

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

m i n o r m o d i f i c a t i o n s a n d r e f i n e m e n t s w o u l d b e n e c e s s a r y . I n t o t a l , 2 4 

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

c a t e g o r i e s p r o p o s e d b y K i m b r o u g h a n d N u n n e r y ( 1 9 8 8 ) . N o s t u d e n t p e r -

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

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

t h e r d i v i s i o n s i n t o s u b - c a t e g o r i e s . T a b l e 1 d i s p l a y s a l l c a s e s o b t a i n e d b y 

t y p e a n d s u b - t y p e . 

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

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

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

w h i c h p r e c e d e s i t . F r o m t h e w o r k o f S i m o n ( 1 9 7 6 ) o n w a r d s , d e c i s i o n 

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

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

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

a n d T h e o r e t ( 1 9 7 6 ) i n s t u d y i n g o r g a n i z a t i o n a l d e c i s i o n p r o c e s s e s 

Canadian Journal of Higher Education 
Vol. XXVI-1, J 996 



Values in the Decision Making of CEOs in Public Colleges 11 

T a b l e 1 

Breakdown of Number of Cases by Type 

T y p e N u m b e r o f C a s e s 

P e r s o n n e l 1 0 

( S t a f f P e r s o n n e l 7 ) 

( A d m . P e r s o n n e l 3 ) 

O r g a n i z a t i o n a l R e d e v e l o p m e n t 6 

( P l a n n i n g 4 ) 

( R e s t r u c t u r i n g 2 ) 

B u i l d i n g s & F a c i l i t i e s 3 

F i n a n c e 2 

C . & I . 1 

B o a r d R e l a t i o n s 1 

S u p p o r t S e r v i c e s A d m . 1 

T o t a l 2 4 

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

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

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

s e v e n d i f f e r e n t v a r i a t i o n s o f d e c i s i o n m a k i n g . S i m i l a r l y , M a c P h a i l -

W i l c o x a n d B r y a n t ( 1 9 8 8 ) i n a r e v i e w o f l i t e r a t u r e o n d e c i s i o n m a k i n g , 

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

t h e l i t e r a t u r e " ( p . 8 ) . T h e s t a g e s i d e n t i f i e d b y t h e s e a u t h o r s a r e ( a ) p e r -

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

p r o c e s s i n g , a n d ( c ) c h o i c e s t r a t e g i e s . 

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

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

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

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

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

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

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

A n o t h e r w a y o f s t a t i n g t h i s i s t o a s k w h e t h e r a d m i n i s t r a t o r s c a n a f f o r d n o t t o 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

n a l o r a - r a t i o n a l ? H o w w o u l d s u c h m o d e l s b e d e s c r i b e d a n d t e s t e d o r , o n 

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

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

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

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

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

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

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

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

n o n - c o n s e q u e n t i a l i s t p r i n c i p l e s o r c o n v i c t i o n s . T h i s c h o i c e , i n t u r n , s u p -

p o s e s t h a t b a s i c r e a s o n s c a n b e g i v e n f o r c h o o s i n g A o v e r B , a n d t h e 

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

s t a t e m e n t s ; i n o t h e r w o r d s , s u c h s t a t e m e n t s c o n s t i t u t e a n a n s w e r t o t h e 

q u e s t i o n " W h y A o v e r B ? " 

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

d i s p l a y e d i n F i g u r e 1 . T h i s m o d e l w a s n e i t h e r t o t a l l y p r e c o n c e i v e d n o r 
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t o t a l l y e m e r g e n t . A l t h o u g h t h e m o d e l p r o v i d e d a g u i d e f o r i n t e r v i e w s 

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

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

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

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

a n d a n u m b e r o f m a j o r c o m p o n e n t s o r c a t e g o r i e s . F i r s t , p r e r e q u i s i t e t o 

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

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

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

i n F i g u r e 1 d e p i c t s t h e p r o b l e m d e v e l o p m e n t s t a g e a s b e i n g c o m p r i s e d o f 

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

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

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

firmed i n t h e p i l o t s t u d y . 

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

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

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

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

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

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

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

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

p r o c e s s m o d e l d e p i c t e d i n F i g u r e 1 w i l l b e d i s c u s s e d a g a i n i n m o r e 

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

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

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

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

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

r e t i c a l a n d e m p i r i c a l w o r k o f R o k e a c h ( 1 9 7 3 ) o n v a l u e s a n d v a l u e s y s -

t e m s h a s b e e n e x t e n s i v e . H e d e f i n e d a v a l u e a s " a n e n d u r i n g b e l i e f t h a t a 

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

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

s t a t e o f e x i s t e n c e " ( p . 5 ) . R o k e a c h d i s t i n g u i s h e d t w o k i n d s o f v a l u e s , 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

d o z e n " ( p . 1 1 ) . R o k e a c h b e l i e v e d t h a t h u m a n v a l u e s a r e f i n i t e i n n u m b e r 

a n d t h e r e f o r e m e a s u r a b l e . 

B e c k ( c i t e d i n C a m p b e l l - E v a n s , 1 9 8 8 ) s e e m e d t o b e l i e v e ( a l o n g w i t h 

o t h e r s s u c h a s R o k e a c h , 1 9 7 3 ) t h a t v a l u e s w e r e b a s e d i n h u m a n n e e d 

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

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

e x i s t s . H e i d e n t i f i e d five s e t s o r t y p e s o f v a l u e s : ( a ) b a s i c h u m a n v a l u e s 

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

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

c o u r a g e , a n d s e l f - c o n t r o l ; ( c ) s o c i a l a n d p o l i t i c a l v a l u e s i n c l u d i n g j u s -

t i c e , d u e p r o c e s s , a n d p a r t i c i p a t i o n ; ( d ) i n t e r m e d i a t e - r a n g e v a l u e s i n c l u d -

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

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

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

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

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

T w o p r o b l e m s a r e a p p a r e n t i n a t t e m p t s t o u n d e r s t a n d v a l u e s i n r e l a -

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

e n t r e s e a r c h e r s . F o r e x a m p l e , v a l u e s r e f l e c t e d i n s t a t e m e n t s l i k e " W h a t ' s 

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

A s h b a u g h a n d K a s t e n ( 1 9 8 4 ) . S i m i l a r f i n d i n g s w e r e c l a s s i f i e d a s t r a n -

s c e n d e n t v a l u e s b y B e g l e y ( 1 9 8 8 ) . T h e s t a t e m e n t " I h a v e a s t r o n g w o r k 

e t h i c " w a s r e g a r d e d a s a t r a n s c e n d e n t v a l u e b y A s h b a u g h a n d K a s t e n ; 

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

s t a t e m e n t s r e p r e s e n t o r g a n i z a t i o n a l v a l u e s . T h e s t a t e m e n t " V i o l a t i o n o f 

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

s c e n d e n t b y A s h b a u g h a n d K a s t e n , y e t , t h e c l a s s i f i c a t i o n o f s u c h s t a t e -

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Method 

Design and Data Collection 

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

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

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

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

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

A l l r e s p o n d e n t s w e r e first s e n t a n i n t r o d u c t o r y l e t t e r e x p l a i n i n g t h e 

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

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

p r e s i d e n t s . R e s p o n d e n t s w e r e a s k e d t o d e s c r i b e c a s e s w h i c h t h e y 

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

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

a n d w i t h i n t h e i r d e c i s i o n m a k i n g j u r i s d i c t i o n i n t h a t d e c i s i o n s w e r e 

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

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

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

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

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

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

a n a l y z e d . A n a l y s i s o f P h a s e I i n t e r v i e w s f o c u s e d f i r s t o n t h e d e c i s i o n 

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

i m p l i c i t i n d e c i s i o n m a k i n g . 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Data Analysis 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

each case highlighting only the most salient points. The case summaries 
w e r e u s e d t o e n r i c h d e s c r i p t i o n a n d c o r r o b o r a t e p r e v i o u s f i n d i n g s . 

V a l u e s a n a l y s i s i n P h a s e I f o l l o w e d a s i m i l a r p r o c e s s t o i d e n t i f i c a -

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

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

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

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

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

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

I n a n a l y s i s o f d a t a f r o m a s e c o n d r o u n d o f i n t e r v i e w s , o r , P h a s e I I 

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

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

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

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

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

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

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

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

o f t h e c a s e s u s e d i n P h a s e I I . 

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

T h r e e c o m p o n e n t s o r s e t s o f d a t a w e r e c o m p a r e d : ( a ) c a s e a t t r i b u t e d a t a 

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

a n d ( c ) findings f o r v a l u e s i n b o t h p h a s e s . I n a d d i t i o n , t h r e e p o s s i b i l i t i e s 

f o r t y p e - s p e c i f i c p a t t e r n s w e r e c o n s i d e r e d : ( a ) p a t t e r n s i d e n t i f i e d o n l y i n 

P h a s e I , ( b ) p a t t e r n s i d e n t i f i e d o n l y i n P h a s e I I , a n d ( c ) p a t t e r n s c o m m o n 

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

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

Summary of Findings 

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

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

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

v i e w s i n P h a s e I a n d P h a s e I I w e r e a n a l y z e d f o r t h e d e c i s i o n p r o c e s s a n d 

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

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

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

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

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

The Decision Process 

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

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

s i v e . I n a l l , 1 1 m a j o r c a t e g o r i e s w e r e i d e n t i f i e d a n d c o d e d i n P h a s e I . 

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

B e c a u s e o f t h e s i m u l a t i o n - l i k e n a t u r e o f P h a s e I I , c e r t a i n q u e s t i o n s a n d 

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

P h a s e I I , d a t a w e r e c o l l e c t e d i n e i g h t m a j o r c a t e g o r i e s . U n e x p e c t e d o u t -

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

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

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

t y p e s i n P h a s e I . T h e m a i n i n t e r e s t i n t h i s d i s c u s s i o n f o c u s e s o n p a t t e r n s 

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

p a t t e r n s w h i c h a r e c o n s i s t e n t a c r o s s p h a s e s . 

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

P h a s e I o r P h a s e I I i n o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p m e n t c a s e s . I n a l l , h o w -

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

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

o r v i s i o n . T h i s w a s i d e n t i f i e d a s a d i l e m m a i n P h a s e I a n d a s a n o n r a -

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

S i m i l a r t o findings f o r o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p m e n t c a s e s , f i n d i n g s 

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

i n e i t h e r P h a s e I o r P h a s e I I d a t a . F e w e r p a t t e r n s , h o w e v e r , s e e m t o e x i s t 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

p r o m i s e a n d q u i e t r e m o v a l f r o m t h e i n s t i t u t i o n . F o u r t h , i n s p i t e o f t h e 

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

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

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

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

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

P h a s e I d a t a a n a l y s i s . O v e r a l l , t h r e e p a t t e r n s w e r e i d e n t i f i e d a s h i g h l y 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

c o n s i s t e n t f i n d i n g s w e r e i n b u i l d i n g s a n d f a c i l i t i e s c a s e s . H e r e , a l l r e f e r -

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

s e e m e d t o d o m i n a t e i n p a r t i c i p a n t r e s p o n s e s . N e g a t i v e u n e x p e c t e d r e a c -

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

b u i l d i n g s a n d f a c i l i t i e s c a s e s . 

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

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

c a s e s . O t h e r c o n s t r a i n t s , e x p e c t e d a n d u n e x p e c t e d , o c c u r r i n g a c r o s s 

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

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

Values 

T h e i d e n t i f i c a t i o n o f v a l u e s i n P h a s e I d a t a c o n s i s t e d o f c o d i n g a n d c l a s -

s i f y i n g v a l u e s i n 2 3 c a s e s . I n a l l , 2 9 v a l u e s w e r e i d e n t i f i e d i n P h a s e I . I n 

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

c h o i c e s . I n t h i s p h a s e , 1 7 v a l u e s w e r e i d e n t i f i e d i n a l l . 

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

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

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

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

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

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

t h o s e c a s e s i n P h a s e I . 

T a b l e 2 s h o w s f i n d i n g s f o r g e n e r a l f r e q u e n c i e s o f v a l u e s i n b o t h 

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

t h e 1 0 m o s t f r e q u e n t l y o c c u r r i n g v a l u e s a r e d i s p l a y e d . F o r P h a s e I I , t h e 

l i s t s h o w n r e p r e s e n t s t h e n i n e h i g h e s t o c c u r r i n g v a l u e s . I n P h a s e I , f a i r -

n e s s r a n k s h i g h e s t , w h i l e i n P h a s e I I , t r u s t r a n k s h i g h e s t w i t h f a i r n e s s 

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

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

o c c u r i n t h e n i n e v a l u e s d i s p l a y e d i n P h a s e I I . H o w e v e r , f o u r o u t o f t h e 
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T a b l e 2 

Occurences of Values in Phase I and Phase II Rank-Ordered from 
Highest to Lowest Occurrence in Cases 

Phase I Phase II 

V a l u e s T o t a l C a s e s V a l u e s T o t a l C a s e 

( N = 2 3 ) I n t e r v i e w s ( N = 8 ) 

F a i r n e s s 9 T r u s t 6 

S h a r e d D e c i s i o n M a k i n g 9 F a i r n e s s 4 

I n s t i t u t i o n a l I n t e r e s t s 8 S t u d e n t I n t e r e s t s 4 

S t u d e n t I n t e r e s t s 6 S h a r e d D e c i s i o n M a k i n g 3 

F a c u l t y I n t e r e s t s 6 S h a r e d V i s i o n 2 

S h a r e d V i s i o n 4 I n s t i t u t i o n a l I n t e r e s t s 2 

C o l l e g i a l i t y 3 Q u a l i t y o f E d u c a t i o n 2 

O w n e r s h i p 3 R e s p e c t f o r P e r s o n s 2 

Q u a l i t y o f E d u c a t i o n 3 C o n s e n s u s 1 

E m p o w e r m e n t 1 

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

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

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

t h r e e c a s e s i n P h a s e I b u t i s n o t s h o w n i n T a b l e 2 . 

T a b l e 3 s h o w s f i n d i n g s f o r r e c u r r i n g v a l u e s b y c a s e t y p e i n P h a s e I a n d 

b y c a s e i n t e r v i e w i n P h a s e I I . A s c a n b e n o t e d f r o m t h e s e findings, s h a r e d 

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

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

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

c a s e s i n P h a s e I . O f t h e t h r e e r e c u r r i n g v a l u e s i n o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p -

m e n t c a s e i n t e r v i e w s i n P h a s e I I , t w o v a l u e s - s h a r e d d e c i s i o n m a k i n g a n d 

s h a r e d v i s i o n - o c c u r r e d e x c l u s i v e l y i n t h e s e i n t e r v i e w s a n d a l s o r e c u r r e d 
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T a b l e 3 

Recurring Values by Itype in Phase I and Case Interview in Phase II 

Phase I Phase II 

O r g R e - D C a s e s ( n = 6 ) O r g R e - D C a s e I n t e r v i e w s ( n = 4 ) 

V a l u e s N o . o f C a s e s V a l u e s N o . o f C a s e 

I n t e r v i e w s 

S h a r e d D e c i s i o n M a k i n g 4 T r u s t 4 

S t u d e n t I n t e r e s t 3 S h a r e d D e c i s i o n M a k i n g 3 

O w n e r s h i p 2 S h a r e d V i s i o n 2 

Q u a l i t y o f E d u c a t i o n 2 

S h a r e d V i s i o n 2 

P e r s C a s e s ( n = 1 0 ) P e r s C a s e I n t e r v i e w s ( n = 4 ) 

F a i r n e s s 7 F a i r n e s s 4 

I n s t i t u t i o n a l I n t e r e s t s 5 S t u d e n t I n t e r e s t s 3 

F a c u l t y I n t e r e s t s 3 I n s t i t u t i o n a l I n t e r e s t s 2 

S h a r e d D e c i s i o n M a k i n g 2 Q u a l i t y o f E d u c a t i o n 2 

S t u d e n t I n t e r e s t s 2 R e p s e c t f o r P e r s o n s 2 

T r u s t 2 

Note: O r g R e - D = o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p m e n t 

P e r s = p e r s o n n e l 
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i n P h a s e I o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p m e n t c a s e s . I n p e r s o n n e l c a s e i n t e r -

v i e w s i n P h a s e I I , f a i r n e s s r a n k e d h i g h e s t i n r e c u r r e n c e a n d t h i s w a s 

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

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

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

n e s s , o c c u r r e d e x c l u s i v e l y i n P h a s e I I p e r s o n n e l i n t e r v i e w s . T h e r e m a i n -

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

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

F i n a l l y , c o m p a r i s o n o f v a l u e r e s p o n s e s i n P h a s e I I i n t e r v i e w s w i t h 

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

s h o w t h e l e a s t e x t e n t o f c o n s i s t e n c y . I n P h a s e I , f r o m a t o t a l o f f i v e v a l -

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

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

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

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

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

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

t w o v a l u e s a l s o o c c u r r e d i n P h a s e I I p e r s o n n e l i n t e r v i e w s . T h e t w o v a l -

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

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

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

Discussion 

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

r o u g h l y t o t h e m a j o r r e s e a r c h q u e s t i o n s s t a t e d e a r l i e r r e l a t i n g t o ( a ) t h e 

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

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

n a t u r e o f 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 n d ( d ) t h e e x t e n t o f s i m i l a r i t y i n 

v a l u e j u d g m e n t s a m o n g r e s p o n d e n t s . 

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

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

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

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

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

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

I n t h e s t u d y o f s c h o o l p r i n c i p a l s b y A s h b a u g h a n d K a s t e n ( 1 9 8 4 ) , 

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

d e c i s i o n s e m e r g e d a s t h e m o s t f r e q u e n t l y o c c u r r i n g . I n t h a t s t u d y , 5 1 % 

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

s t u d y , p e r s o n n e l d e c i s i o n s o u t n u m b e r e d a l l o t h e r t y p e s . T e n o u t o f 2 4 

c a s e s , o r a l m o s t 4 2 % o f c a s e s r e c e i v e d w e r e p e r s o n n e l . S e v e n o u t o f t e n 

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

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

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

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

c a s e s , a t 1 6 % . I n t h e p r e s e n t s t u d y , o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p m e n t c a s e s 

w e r e t h e s e c o n d m o s t f r e q u e n t l y o c c u r r i n g . S i x o u t o f 2 4 c a s e s , o r 2 5 % 

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

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

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

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

s t u d i e s . A s h b a u g h a n d K a s t e n ( 1 9 8 4 ) e x a m i n e d t h e d e c i s i o n m a k i n g a n d 

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

s t u d y c o n s i s t e d o f C E O s o f p u b l i c c o l l e g e s . A s i d e f r o m t h e o c c u r r e n c e 

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

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

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

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

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

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

A s e c o n d c o n c e r n w a s t h e i d e n t i f i c a t i o n o f p a t t e r n s i n d e c i s i o n 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

p r o c e s s e s , N u t t ( 1 9 8 4 ) f o u n d a 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 t h e u s e o f 

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

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

T h i s w a s f o u n d i n 7 1 % o f d e c i s i o n c a s e s i n N u t t ' s s t u d y . F i n d i n g s i n t h i s 

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

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

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

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

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

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

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

i n s o l u t i o n s . 

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

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

t h o s e a l t e r n a t i v e s ( s e e S i m o n ' s v i e w o f d e c i s i o n m a k i n g , 1 9 7 6 , a s a c l a s -

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

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

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

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

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

n a t i v e s w e r e l a c k i n g . I n s o m e c a s e s , a l t e r n a t i v e s w e r e n o t c o n s i d e r e d a t 

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

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

n a l l y e x p e c t e d . D e c i s i o n m a k e r s s e e m e d t o b e , i n p a r t , c o n s e q u e n t i a l i s t s 

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

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

a n o t h e r o f N u t t ' s ( 1 9 8 4 ) i m p o r t a n t f i n d i n g s . C E O s i n h i s s t u d y w e r e n o t 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

s t r i c t l y s e q u e n t i a l . F i n d i n g s h e r e l e n d s u p p o r t t o t h e n o t i o n t h a t t h e e s s e n -

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

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

p r o c e s s a r e , a t b e s t , some of the components o f t h e d e c i s i o n m a k i n g o f 

r e s p o n d e n t s i n t h i s s t u d y . 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

t h a n p r e s c r i p t i v e . N o i n t e r e s t w a s t a k e n i n a n y m e t a - a n a l y s i s o f w h a t 

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

w e r e m a d e . 

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

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

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

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

s h o w e d h i g h o c c u r r e n c e s i n P h a s e I w e r e a l s o f o u n d t o b e h i g h l y o c c u r -

r i n g a c r o s s c a s e i n t e r v i e w s i n P h a s e I I . W h e n r e c u r r e n c e s w e r e c o m -

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

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

t o p five i n P h a s e I . I n o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p m e n t c a s e s i n P h a s e I , 

s h a r e d d e c i s i o n m a k i n g r e c u r r e d m o s t f r e q u e n t l y . I n P h a s e I I o r g a n i z a -

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

d e c i s i o n m a k i n g s e c o n d . I n a d d i t i o n , i n P h a s e I , b u i l d i n g s a n d f a c i l i t i e s 

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

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

v i s i o n , f a i r n e s s , a n d h o n e s t y . 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

s i s t e n t w i t h findings w i t h i n t h e s a m e t y p e i n P h a s e I . I n o r g a n i z a t i o n a l 

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

v i s i o n r e c u r r e d a g a i n i n P h a s e I I o r g a n i z a t i o n a l r e d e v e l o p m e n t i n t e r -

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

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

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

w i t h i n p a r t i c u l a r c a s e t y p e s . 

Conclusion 

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

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

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

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

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

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

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

h i g h e r e d u c a t i o n . 

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

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

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

b e t w e e n w h a t r e s p o n d e n t s s a y t h e y d o a n d h o w o t h e r s t a k e h o l d e r s i n a n 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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