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�)�L�J�X�U�H�����������)�L�Q�G�L�Q�J�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���P�R�G�H�U�D�W�H�G���E�\���V�H�O�I���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���O�H�D�G���W�R���F�U�H�D�W�L�Y�H���R�X�W�S�X�W�V��������������������������
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��
creativity�����W�K�H���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���R�I���Q�H�Z���D�Q�G���R�U�L�J�L�Q�D�O���L�G�H�D�V���F�R�Q�V�L�G�H�U�H�G���X�V�H�I�X�O�����$�P�D�E�L�O�H������������������
��
creative process�����W�K�H���V�H�T�X�H�Q�F�H���R�I���W�K�R�X�J�K�W�V���D�Q�G���D�F�W�L�R�Q�V���O�H�D�G�L�Q�J���W�R���D���Q�R�Y�H�O�����D�G�D�S�W�L�Y�H���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q��
���/�X�E�D�U�W�������������������F�U�H�D�W�L�Y�H���L�Q�V�L�J�K�W�V���D�Q�G���L�O�O�X�P�L�Q�D�W�L�R�Q�V���F�R�Q�V�L�G�H�U�H�G���R�Y�H�U���D���V�H�U�L�H�V���R�I���V�W�D�J�H�V���R�U���V�X�E��
�S�U�R�F�H�V�V�H�V�����V�X�F�K���D�V���S�U�H�S�D�U�D�W�L�R�Q�����L�Q�F�X�E�D�W�L�R�Q�����L�Q�W�L�P�D�W�L�R�Q�����L�Q�V�L�J�K�W���L�O�O�X�P�L�Q�D�W�L�R�Q�V�����D�Q�G���Y�H�U�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��
���:�D�O�O�D�V�����������������S������������������������
��
creative productivity�����W�H�D�P�V���R�U���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���S�U�R�G�X�F�L�Q�J���Z�R�U�N���R�U���S�U�R�G�X�F�W���H�I�I�L�F�L�H�Q�W�O�\���Z�K�H�U�H���W�K�H���H�Q�G��
�J�R�D�O���D�O�V�R���U�H�T�X�L�U�H�V���D���Q�R�Y�H�O���R�U���Q�H�Z���V�R�O�X�W�L�R�Q����
��
design process: �D���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�F�H�V�V���J�H�Q�H�U�D�W�H�V���D���F�R�Q�F�H�S�W�X�D�O���V�R�O�X�W�L�R�Q���I�R�U���D���S�U�R�E�O�H�P���V�W�D�W�H�G���L�Q���W�K�H���I�R�U�P��
�R�I���U�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V�����5�H�W�U�L�H�Y�H�G���I�U�R�P���K�W�W�S�������Z�Z�Z���G�H�I�L�Q�L�W�L�R�Q�V���Q�H�W���G�H�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�F�H�V�V���� 
��
faultlines:���W�K�H���F�R�Q�F�H�S�W���R�I���J�U�R�X�S���I�D�X�O�W�O�L�Q�H�V���L�V���G�H�S�H�Q�G�H�Q�W���R�Q���W�K�H���F�R�P�S�R�V�L�W�L�R�Q�D�O���G�\�Q�D�P�L�F�V���R�I��
�P�X�O�W�L�S�O�H���G�H�P�R�J�U�D�S�K�L�F���«�>�Y�D�U�L�D�E�O�H�V�@���S�R�W�H�Q�W�L�D�O�O�\���V�X�E�G�L�Y�L�G�L�Q�J���D���J�U�R�X�S�����)�D�X�O�W�O�L�Q�H�V���G�L�Y�L�G�H���D��
�J�U�R�X�S�
�V���P�H�P�E�H�U�V���R�Q���W�K�H���E�D�V�L�V���R�I���R�Q�H���R�U���P�R�U�H�«�>�Y�D�U�L�D�E�O�H�V�@�����/�D�X���	���0�X�U�Q�L�Q�J�K�D�P������������������
��
high performance team:�����$���J�U�R�X�S���R�I���S�H�R�S�O�H���Z�L�W�K���V�S�H�F�L�I�L�F���U�R�O�H�V���D�Q�G���F�R�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�U�\���W�D�O�H�Q�W�V���D�Q�G��
�V�N�L�O�O�V�����D�O�L�J�Q�H�G���Z�L�W�K���D�Q�G���F�R�P�P�L�W�W�H�G���W�R���D���F�R�P�P�R�Q���S�X�U�S�R�V�H�����Z�K�R���F�R�Q�V�L�V�W�H�Q�W�O�\���V�K�R�Z���K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I��
�F�R�O�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���D�Q�G���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q�����W�K�D�W���S�U�R�G�X�F�H���V�X�S�H�U�L�R�U���U�H�V�X�O�W�V�����%�D�U�G����������������
��
innovation�����V�X�F�F�H�V�V�I�X�O���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���R�I���F�U�H�D�W�L�Y�H���L�G�H�D�V���Z�L�W�K�L�Q���D�Q���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q���S�U�R�G�X�F�L�Q�J���D�Q����
�R�X�W�F�R�P�H�����$�P�D�E�L�O�H������������������
��
Kolb learning style diversity (KLSD):���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�V���Z�L�W�K�L�Q���D���W�H�D�P���U�H�S�U�H�V�H�Q�W�L�Q�J���R�Q�H���R�I���W�K�H���I�R�X�U��
�F�D�W�H�J�R�U�L�H�V���Z�L�W�K�L�Q���W�K�H���.�/�6�,������������
��
Kolb learning style inventory (KLSI):���D�Q���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W���G�H�V�L�J�Q�H�G���W�R���P�H�D�V�X�U�H���W�K�H���G�H�J�U�H�H���W�R���Z�K�L�F�K��
�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�V���G�L�V�S�O�D�\���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�V�����G�H�U�L�Y�H�G���I�U�R�P���.�R�O�E�¶�V���H�[�S�H�U�L�H�Q�W�L�D�O���O�H�D�U�Q�L�Q�J���W�K�H�R�U�\��
���.�R�O�E���	���.�R�O�E�����������������S����������������
��
learning style: �D�Q���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�
�V���P�R�G�H���R�I���J�D�L�Q�L�Q�J���N�Q�R�Z�O�H�G�J�H�����H�V�S�H�F�L�D�O�O�\���D���S�U�H�I�H�U�U�H�G���R�U���E�H�V�W���P�H�W�K�R�G��
���5�H�W�U�L�H�Y�H�G���I�U�R�P���K�W�W�S�������G�L�F�W�L�R�Q�D�U�\���U�H�I�H�U�H�Q�F�H���F�R�P���E�U�R�Z�V�H���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���� 
 
process conflict�����F�R�Q�I�O�L�F�W���R�F�F�X�U�U�L�Q�J���Z�K�H�Q���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V���G�L�V�D�J�U�H�H���D�E�R�X�W���K�R�Z���W�K�H���Z�R�U�N���R�U���W�D�V�N���L�V��
�W�R���E�H���D�F�F�R�P�S�O�L�V�K�H�G�����H���J�������G�L�V�D�J�U�H�H�P�H�Q�W�V���D�E�R�X�W���U�R�O�H�V���D�Q�G���U�H�V�S�R�Q�V�L�E�L�O�L�W�L�H�V�����D�V�V�L�J�Q�P�H�Q�W���R�I���G�X�W�L�H�V�����R�U��
�W�K�H���D�O�O�R�F�D�W�L�R�Q���R�I���U�H�V�R�X�U�F�H�V�����-�X�O�H�V�����������������S������������
��
relationship conflict�����G�L�V�D�J�U�H�H�P�H�Q�W�V���E�D�V�H�G���R�Q���S�H�U�V�R�Q�D�O���D�Q�G���V�R�F�L�D�O���L�V�V�X�H�V���Q�R�W���U�H�O�D�W�H�G���W�R���Z�R�U�N��
���R�I�W�H�Q���W�L�P�H�V���U�R�R�W�H�G���L�Q���D�Q�J�H�U�����S�H�U�V�R�Q�D�O���I�U�L�F�W�L�R�Q�����S�H�U�V�R�Q�D�O�L�W�\���F�O�D�V�K�H�V�����H�J�R�����D�Q�G���W�H�Q�V�L�R�Q�����7�K�R�P�S�V�R�Q����
��������������������������
����������
task conflict: �G�L�I�I�H�U�H�Q�F�H�V���L�Q���Y�L�H�Z�S�R�L�Q�W�V�����L�G�H�D�V���D�Q�G���R�S�L�Q�L�R�Q�V�����,�V�D�N�V�H�Q���	���(�N�Y�D�O�O������������������
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team creativity�����D���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H���S�K�H�Q�R�P�H�Q�R�Q���Z�K�H�U�H���P�H�P�E�H�U�V���E�H�K�D�Y�L�R�U�D�O�O�\�����F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�O�\�����D�Q�G��
�H�P�R�W�L�R�Q�D�O�O�\���D�W�W�H�P�S�W���Q�H�Z���W�K�L�Q�J�V�����W�D�N�H���Q�R�Y�H�O���D�S�S�U�R�D�F�K�H�V���W�R���W�K�H�L�U���Z�R�U�N�����R�U���J�H�Q�H�U�D�W�H���S�U�R�G�X�F�W�V����
�S�U�R�F�H�V�V�H�V���R�U���S�U�R�F�H�G�X�U�H�V���W�K�D�W���D�U�H���E�R�W�K���Q�R�Y�H�O���D�Q�G���X�V�H�I�X�O�����*�L�O�V�R�Q���	���6�K�D�O�O�H�\������������������
��
team productivity:���7�K�H���G�H�J�U�H�H���W�R���Z�K�L�F�K���W�K�H���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�H�V���Z�R�U�N���R�I���T�X�D�O�L�W�\���D�Q�G���T�X�D�Q�W�L�W�\���L�Q��
�P�H�H�W�L�Q�J���W�K�H���W�D�V�N���R�E�M�H�F�W�L�Y�H����
��
team diversity�����7�K�H���G�L�I�I�H�U�H�Q�F�H�V�����V�P�D�O�O���R�U���O�D�U�J�H�����E�H�W�Z�H�H�Q���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V���D�V���P�H�D�V�X�U�H�G���E�\���R�Q�H���R�U��
�P�X�O�W�L�S�O�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���V�H�H���6�X�U�I�D�F�H���/�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����0�L�G���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����G�H�H�S���O�H�Y�H�O��
�G�L�Y�H�U�V�L�W�\���I�R�U���O�L�V�W���R�I���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���U�H�I�H�U�H�Q�F�H�G���L�Q���W�K�L�V���U�H�V�H�D�U�F�K����������������������������������������������������������������������������
��
surface-level diversity (SLD�������G�L�I�I�H�U�H�Q�F�H�V���L�Q���D�J�H�����U�D�F�H�����D�Q�G���J�H�Q�G�H�U�����D�V���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���D�U�H���K�L�J�K�O�\��
�Y�L�V�L�E�O�H�����D�V���S�K�\�V�L�F�D�O���F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�V�W�L�F�V���R�I���D���S�H�U�V�R�Q���R�I�W�H�Q���D�V�F�H�U�W�D�L�Q�H�G���Z�L�W�K�L�Q���W�K�H���I�L�U�V�W���I�H�Z���P�L�Q�X�W�H�V���R�I��
�P�H�H�W�L�Q�J����
��
mid-level diversity (MLD):���G�L�I�I�H�U�H�Q�F�H�V���R�I���N�Q�R�Z�O�H�G�J�H�����V�N�L�O�O�V���D�Q�G���D�E�L�O�L�W�L�H�V�����D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���D�U�H���Q�R�W��
�U�H�D�G�L�O�\���Y�L�V�L�E�O�H�����K�R�Z�H�Y�H�U���D�U�H���R�I�W�H�Q���I�R�X�Q�G���L�Q���D���U�H�V�X�P�H���R�U���D�U�H���N�Q�R�Z�Q���E�\���R�Q�H�V���U�H�S�X�W�D�W�L�R�Q�����R�I�W�H�Q���D�V��
�D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���S�H�R�S�O�H���D�U�H���P�R�V�W���Z�L�O�O�L�Q�J���W�R���V�K�D�U�H���D�Q�G���S�U�R�X�G���W�R���G�L�V�F�O�R�V�H�����D�Q�G��
��
deep-level diversity (DLD):���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���Q�R�W���Y�L�V�L�E�O�H���W�R���R�W�K�H�U�V�����W�K�H�\���W�D�N�H���W�L�P�H���W�R���E�H���G�L�V�F�R�Y�H�U�H�G�������L���H������
�R�Q�H�¶�V���S�H�U�V�R�Q�D�O�L�W�\�����D�W�W�L�W�X�G�H�V�����Y�D�O�X�H�V���D�Q�G���E�H�O�L�H�I�V����
��
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��
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�,�Q�F�U�H�D�V�L�Q�J���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�H�Q�H�V�V���L�Q���D���J�O�R�E�D�O�L�]�H�G���H�F�R�Q�R�P�\���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�V��creative collaboration���D�V��

�F�U�L�W�L�F�D�O���W�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�D�O���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����2�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�V���Y�D�O�X�H���F�U�H�D�W�L�Y�H���F�R�O�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���D�V���D���P�H�D�Q�V���W�R��

�V�S�D�U�N���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���D�Y�R�L�G�L�Q�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�D�O���V�W�D�J�Q�D�W�L�R�Q���D�Q�G���G�H�F�O�L�Q�H�����X�O�W�L�P�D�W�H�O�\���U�H�V�X�O�W�L�Q�J���L�Q���W�K�H��

�J�U�R�Z�W�K���R�I���U�H�Y�H�Q�X�H�V���D�Q�G���F�D�S�D�F�L�W�L�H�V�����³�7�U�X�V�W���L�V���´�����������������&�R�O�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�����L�Q���W�K�H���I�R�U�P���R�I���Z�R�U�N���W�H�D�P�V����

�L�Q���W�K�L�V���Q�H�Z���Z�R�U�O�G���H�F�R�Q�R�P�\���G�H�P�R�Q�V�W�U�D�W�H�V���S�R�W�H�Q�W�L�D�O���W�R���I�R�V�W�H�U���D�Q�G���H�[�H�F�X�W�H���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�Y�H���V�R�O�X�W�L�R�Q�V��

�E�H�\�R�Q�G���W�K�H���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q���R�I���V�L�Q�J�O�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�V���D�V���S�U�R�E�O�H�P�V�����F�K�D�O�O�H�Q�J�H�V�����D�Q�G���L�G�H�D�V���E�H�F�R�P�H���K�L�J�K�O�\��

�F�R�P�S�O�H�[�����)�X�U�W�K�H�U�����L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���K�D�V���E�H�H�Q���F�U�H�G�L�W�H�G���D�V���D�Q���H�V�V�H�Q�W�L�D�O���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W���I�R�U���E�X�V�L�Q�H�V�V���V�X�U�Y�L�Y�D�O��

�D�Q�G���V�X�F�F�H�V�V���L�Q���W�K�H���J�O�R�E�D�O���P�D�U�N�H�W�S�O�D�F�H�����³�$�P�S�O�L�I�\���<�R�X�U���´���������������S���������´���������$�V���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�\���D�G�Y�D�Q�F�H�V��

�D�Q�G���F�R�P�S�H�W�L�W�L�R�Q���L�Q�F�U�H�D�V�H�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�V���K�D�Y�H���W�X�U�Q�H�G���W�R���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���D�Q�G���F�R�O�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���Q�R�W���D�V���D��

�F�K�R�L�F�H�����E�X�W���D���P�H�D�Q�V���W�R���V�X�U�Y�L�Y�H����
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�D�F�F�U�H�G�L�W�D�W�L�R�Q���U�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V�����D�U�H���V�K�D�S�L�Q�J���H�Q�W�U�\���O�H�Y�H�O���L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q�H�U�V�����&�,�'�$�������������������S�U�H�S�D�U�L�Q�J��

�W�K�H�V�H���V�W�X�G�H�Q�W�V���I�R�U���V�X�F�F�H�V�V�I�X�O���W�U�D�Q�V�L�W�L�R�Q���W�R���S�U�D�F�W�L�F�H���G�H�P�D�Q�G�L�Q�J���K�L�J�K�O�\���F�U�H�D�W�L�Y�H���S�U�R�E�O�H�P��

�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���V�N�L�O�O�V���D�Q�G���U�H�V�R�O�X�W�L�R�Q���R�I���F�R�Q�I�O�L�F�W���Z�L�W�K�L�Q���W�H�D�P�V������

�+�H�U�P�D�Q���0�L�O�O�H�U�¶�V���U�H�V�H�D�U�F�K���S�U�R�J�U�D�P�����X�Q�G�H�U���W�K�H���D�X�V�S�L�F�H�V���R�I���W�K�H���/�H�D�U�Q�L�Q�J���6�S�D�F�H�V���5�H�V�H�D�U�F�K��

�3�U�R�M�H�F�W�����U�H�Y�H�D�O�H�G�����������R�I���F�R�O�O�H�J�H���V�W�X�G�H�Q�W���W�L�P�H���L�V���V�S�H�Q�W���H�Q�J�D�J�H�G���L�Q���W�H�D�P���D�F�W�L�Y�L�W�\�����'�D�W�D���F�R�O�O�H�F�W�H�G��

�I�U�R�P���L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q���P�D�M�R�U�V���D�W���&�R�O�R�U�D�G�R���6�W�D�W�H���8�Q�L�Y�H�U�V�L�W�\�����K�R�Z�H�Y�H�U�����L�Q�G�L�F�D�W�H�G���R�Q�O�\�����������R�I���W�L�P�H��

�Z�D�V���V�S�H�Q�W���L�Q���W�H�D�P���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J�����'�U�����.�D�W�K�D�U�L�Q�H���/�H�L�J�K�����S�H�U�V�R�Q�D�O���F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�����'�H�F�H�P�E�H�U��

�����������������������W�K�X�V���L�W���P�D�\���E�H���D�V�V�X�P�H�G���W�H�D�P���Z�R�U�N���R�F�F�X�U�V���D�W���O�H�D�V�W���K�D�O�I���R�I���W�K�H���W�L�P�H���G�X�U�L�Q�J���R�Q�H�¶�V��
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�S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O���H�G�X�F�D�W�L�R�Q�����,�P�S�O�H�P�H�Q�W���O�H�D�U�Q�L�Q�J���W�K�U�R�X�J�K���K�D�Q�G�V���R�Q���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�����H���J�������H�[�S�H�U�L�H�Q�W�L�D�O��

�O�H�D�U�Q�L�Q�J�����Z�L�O�O���K�H�O�S���V�W�X�G�H�Q�W�V���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���D�Q�G���P�D�V�W�H�U���L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O���V�N�L�O�O�V���Z�K�H�Q���H�Q�J�D�J�H�G���L�Q���W�H�D�P��

�S�U�R�M�H�F�W�V�����:�L�O�O�L�D�P�V�������������������K�H�O�S�L�Q�J���W�K�H�P���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H���W�K�H���G�\�Q�D�P�L�F�V�����F�K�D�O�O�H�Q�J�H�V�����D�Q�G���U�H�Z�D�U�G�V���R�I��

�Z�R�U�N�L�Q�J���Z�L�W�K���R�W�K�H�U�V���W�R���D�F�K�L�H�Y�H���J�U�H�D�W�H�U���F�U�H�D�W�L�Y�H���R�X�W�F�R�P�H�V�����(�G�X�F�D�W�R�U�V���F�R�X�O�G���W�D�U�J�H�W���V�W�U�D�W�H�J�L�H�V���I�R�U��

�S�U�R�P�R�W�L�Q�J���W�H�D�P���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�Q�G���F�R�Q�I�O�L�F�W�����F�X�U�U�H�Q�W�O�\���V�H�H�Q���D�V���F�K�D�O�O�H�Q�J�H�V���W�R���F�R�O�O�D�E�R�U�D�W�L�Y�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����W�R��

�H�Q�K�D�Q�F�H���W�H�D�P���S�U�R�M�H�F�W���V�X�F�F�H�V�V���D�Q�G���U�H�Z�D�U�G�L�Q�J���I�R�U���V�W�X�G�H�Q�W�V�����W�K�L�V���N�Q�R�Z�O�H�G�J�H���P�D�\���K�H�O�S���H�G�X�F�D�W�R�U�V��

�L�Q�V�W�L�O�O���P�L�Q�G�I�X�O�Q�H�V�V���E�\���H�Q�F�R�P�S�D�V�V�L�Q�J���V�H�O�I���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V�����F�U�H�D�W�L�Y�H���W�K�L�Q�N�L�Q�J�����D�Q�G���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�Y�H��

�H�G�X�F�D�W�L�R�Q�D�O���V�W�U�D�W�H�J�L�H�V������

�7�\�S�H�V���R�I���7�H�D�P���'�L�Y�H�U�V�L�W�\����
��

�7�Z�R���S�U�L�P�D�U�\���W�\�S�H�V���R�I���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�U�H���G�R�F�X�P�H�Q�W�H�G���L�Q���W�K�H���H�P�S�L�U�L�F�D�O���O�L�W�H�U�D�W�X�U�H����surface-level��

�D�Q�G��deep-level�����&�K�R�Z�G�K�X�U�\�����������������/�D�X���	���0�X�U�Q�L�J�K�D�Q�����������������:�L�O�O�L�D�P�V���	���2�¶�5�H�L�O�O�\���������������.�O�H�L�Q���H�W��

�D�O�����������������������6�X�U�I�D�F�H���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�V���H�[�H�P�S�O�L�I�L�H�G���L�Q���W�K�H���Z�D�\���L�Q���Z�K�L�F�K���R�Q�H���S�H�U�V�R�Q���P�L�J�K�W��

�F�D�W�H�J�R�U�L�]�H���D�Q�R�W�K�H�U���Z�L�W�K�L�Q���W�K�H���I�L�U�V�W���P�R�P�H�Q�W�V���R�I���W�K�H�L�U���P�H�H�W�L�Q�J���E�D�V�H�G���R�Q���S�H�U�F�H�L�Y�H�G���D�J�H�����J�H�Q�G�H�U�����D�Q�G��

�H�W�K�Q�L�F�L�W�\�����&�K�R�Z�G�K�X�U�\�����������������/�D�X���	���0�X�U�Q�L�J�K�D�Q���������������:�L�O�O�L�D�P�V���	���2�¶�5�H�L�O�O�\���������������3�H�O�O�H�G������������������

�'�H�H�S���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���H�Q�F�R�P�S�D�V�V�H�V���F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�V�W�L�F�V���R�I���D���S�H�U�V�R�Q���W�K�D�W���W�D�N�H���W�L�P�H���W�R���G�L�V�F�R�Y�H�U�����I�R�U��

�H�[�D�P�S�O�H�����W�K�H�L�U���Y�D�O�X�H�V�����E�H�O�L�H�I�V�����D�Q�G���S�H�U�V�R�Q�D�O�L�W�\���W�U�D�L�W���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���W�\�S�L�F�D�O�O�\���Q�R�W���V�K�D�U�H�G���L�Q���W�K�H���Z�R�U�N��

�S�O�D�F�H�����7�K�L�V���U�H�V�H�D�U�F�K���G�H�O�L�Q�H�D�W�H�V���D���W�K�L�U�G���W�\�S�H���R�I���G�L�Y�H�U�V�L�W�\����mid-level. �0�L�G���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�V���G�H�I�L�Q�H�G��

�I�R�U���W�K�H���S�X�U�S�R�V�H���R�I���W�K�L�V���U�H�V�H�D�U�F�K���D�V���D���S�H�U�V�R�Q�¶�V���N�Q�R�Z�O�H�G�J�H�����V�N�L�O�O�V���D�Q�G���D�E�L�O�L�W�L�H�V�����.�6�$�¶�V�������5�H�V�H�D�U�F�K��

�E�\���%�D�Q�W�H�O���D�Q�G���-�D�F�N�V�R�Q�����������������D�Q�G���)�U�H�\�����/�•�W�K�M�H�����D�Q�G���+�D�D�J�����������������H�[�D�P�L�Q�H�V���W�K�H���E�H�Q�H�I�L�W�V���R�I���.�6�$�¶�V��

�E�X�W�����D�Q�G���F�O�D�V�V�L�I�L�H�V���R�U���J�U�R�X�S�V���.�6�$�¶�V���Z�L�W�K���H�L�W�K�H�U���V�X�U�I�D�F�H���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���R�U���G�H�H�S���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\����

�5�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���K�D�Y�H���\�H�W���W�R���G�H�W�H�U�P�L�Q�H���D���F�O�H�D�U���F�O�D�V�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���I�R�U���.�6�$�¶�V���I�R�U���P�L�G���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����W�K�L�V��

�L�Q�W�H�U�V�W�L�W�L�D�O���O�H�Y�H�O���R�I���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�V���V�L�Q�J�O�H�G���R�X�W���W�R���L�Q�F�U�H�D�V�H���F�O�D�U�L�W�\���I�R�U���W�K�L�V���H�[�S�O�R�U�D�W�R�U�\���F�D�V�H���V�W�X�G�\����
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�,�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���/�H�D�U�Q�L�Q�J���6�W�\�O�H�V��

�2�Y�H�U���������G�L�I�I�H�U�H�Q�W���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���P�R�G�H�O�V���F�D�Q���E�H���O�R�F�D�W�H�G���L�Q���W�K�H���U�H�V�H�D�U�F�K���O�L�W�H�U�D�W�X�U�H�����J�L�Y�H�Q���W�K�H��

�U�H�V�H�D�U�F�K���S�U�R�M�H�F�W���I�R�F�X�V���R�Q���D�S�S�O�L�F�D�W�L�R�Q���W�R���W�K�H���L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�����.�R�O�E�¶�V���P�R�G�H�O���R�I��

�H�[�S�H�U�L�H�Q�W�L�D�O���O�H�D�U�Q�L�Q�J���L�V���G�H�H�P�H�G���D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�H���W�R���H�[�D�P�L�Q�H���W�K�H���L�P�S�D�F�W�V�����L�I���D�Q�\�����R�I���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H��

�G�L�Y�H�U�V�L�W�\���R�Q���W�D�V�N�����S�U�R�F�H�V�V�����D�Q�G���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W�����$�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���.�R�O�E���D�Q�G���.�R�O�E�������������������O�H�D�U�Q�H�U�V��

�W�D�N�H���F�R�Q�W�U�R�O���R�I���W�K�H�L�U���O�H�D�U�Q�L�Q�J���S�U�R�F�H�V�V���E�\���F�K�R�R�V�L�Q�J���D���O�H�D�U�Q�L�Q�J���D�S�S�U�R�D�F�K���H�Q�J�D�J�L�Q�J���W�K�H�L�U���V�W�U�H�Q�J�W�K�V��

�W�K�U�R�X�J�K���D���G�H�H�S�H�Q�H�G���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���R�I���W�K�H�L�U���S�U�H�I�H�U�U�H�G���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���L�Q���U�H�V�S�R�Q�V�H���W�R���V�L�W�X�D�W�L�R�Q�D�O���G�H�P�D�Q�G�V��

���I�R�U���H�[�D�P�S�O�H�����L�Q���W�H�D�P���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J���������.�R�O�E���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�V���I�R�X�U���S�U�H�G�R�P�L�Q�D�Q�W���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�V���D�V��

divergent, assimilating, convergent,���D�Q�G��accommodating�������������������7�K�H���L�G�H�D�O���O�H�D�U�Q�L�Q�J���S�U�R�F�H�V�V����

�D�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���.�R�O�E�����Z�R�X�O�G���X�V�H���D�O�O���I�R�X�U���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�V���L�Q���D���O�H�D�U�Q�L�Q�J���F�\�F�O�H���Z�L�W�K���D���W�H�Q�G�H�Q�F�\���W�R���E�H��

�G�U�D�Z�Q���W�R���D���S�U�H�I�H�U�U�H�G���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�����&�U�H�D�W�L�Y�H���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���L�Q���W�K�H���L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q���P�D�\��

�E�H�Q�H�I�L�W���I�U�R�P���W�K�L�Q�N�H�U�V���D�Q�G���O�H�D�U�Q�H�U�V���G�U�D�Z�L�Q�J���I�U�R�P���H�D�F�K���T�X�D�G�U�D�Q�W���R�I���.�R�O�E�¶�V���G�H�I�L�Q�H�G���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�V����

�Z�L�W�K���H�D�F�K���V�W�\�O�H���R�I���O�H�D�U�Q�L�Q�J���Y�D�O�X�H�G���I�R�U���L�W�V���D�I�I�L�Q�L�W�\���W�R���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���W�D�V�N�V���U�H�T�X�L�U�H�G���W�K�U�R�X�J�K���W�K�H���G�H�V�L�J�Q��

�S�U�R�F�H�V�V�����$�O�W�K�R�X�J�K���.�R�O�E�¶�V���P�R�G�H�O���L�V���J�H�Q�H�U�D�O�O�\���K�L�J�K�O�\���D�F�F�H�S�W�H�G���Z�L�W�K���H�P�S�L�U�L�F�D�O���V�X�S�S�R�U�W�����L�W���L�V���Q�R�W��

�Z�L�W�K�R�X�W���L�W�V���F�U�L�W�L�F�V�����0�D�Q�R�O�L�V�����%�X�U�Q�V�����$�V�V�X�G�D�Q�L�����	���&�K�L�Q�W�D�������������������)�R�U���W�K�H���S�X�U�S�R�V�H���R�I���W�K�L�V��

�L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�W�L�R�Q�����W�K�H���.�R�O�E���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���D�U�H���X�V�H�G���W�R���G�L�I�I�H�U�H�Q�W�L�D�W�H���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�V���Z�L�W�K�L�Q���W�H�D�P�V���W�R���L�G�H�Q�W�L�I�\��

�F�R�P�S�R�V�L�W�H�V���R�I���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���E�H�F�D�X�V�H���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���K�D�Y�H���I�R�X�Q�G���S�R�V�L�W�L�Y�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V���E�H�W�Z�H�H�Q���W�H�D�P��

�O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�Q�G���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\������

�� �-�X�O�H�V�����������������D�Q�G���.�\�S�U�L�D�Q�L�G�R�X�����'�H�P�H�W�U�L�D�G�L�V�����7�V�L�D�W�V�R�V�����D�Q�G���3�R�P�E�R�U�W�V�L�V�����������������H�[�D�P�L�Q�H���W�K�H��

�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���R�I���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�Q���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�V���R�Q���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����W�K�H�L�U���I�L�Q�G�L�Q�J�V���U�H�S�R�U�W�H�G���K�L�J�K�H�U��

�O�H�Y�H�O�V���R�I���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���F�R�U�U�H�O�D�W�H�G���Z�L�W�K���S�R�V�L�W�L�Y�H���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���R�Q���W�H�D�P���H�I�I�H�F�W�L�Y�H�Q�H�V�V��

�D�Q�G���R�Y�H�U�D�O�O���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����K�R�Z�H�Y�H�U�����Q�H�L�W�K�H�U���V�W�X�G�\���L�Q�F�O�X�G�H�G���P�H�D�V�X�U�H�V���I�R�U���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����,�Q���F�R�Q�W�U�D�V�W�����'�H��

�'�U�H�X�����������������I�R�X�Q�G���S�R�V�L�W�L�Y�H���R�X�W�F�R�P�H�V���I�R�U���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���L�Q�Y�H�U�V�H�O�\���L�P�S�D�F�W�L�Q�J���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\����



����
��

�Z�K�H�U�H�D�V���P�R�G�H�U�D�W�H���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���F�R�U�U�H�O�D�W�H�G���Z�L�W�K���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����)�X�U�W�K�H�U�����E�H�F�D�X�V�H���W�H�D�P��

�G�L�Y�H�U�V�L�W�\���K�D�V���E�H�H�Q���O�L�Q�N�H�G���W�R��task, process,���D�Q�G��relationship conflict,���D�V���D���P�H�G�L�D�W�R�U���R�I���W�H�D�P��

�H�I�I�H�F�W�L�Y�H�Q�H�V�V�����'�H���'�U�H�X���	���:�H�L�Q�J�D�U�W�����������������'�H���:�L�W�����*�U�H�H�U�����	���-�H�K�Q�������������������P�H�D�V�X�U�H�V���I�R�U���W�K�H�V�H��

�W�K�U�H�H���F�R�Q�I�O�L�F�W���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���D�U�H���H�[�D�P�L�Q�H�G���L�Q���W�K�L�V���V�W�X�G�\������

�6�W�D�W�H�P�H�Q�W���R�I���W�K�H���3�U�R�E�O�H�P��

�5�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���K�D�Y�H���V�X�J�J�H�V�W�H�G���W�K�H�U�H���L�V���O�L�W�W�O�H���H�Y�L�G�H�Q�F�H���H�[�S�O�D�L�Q�L�Q�J���K�R�Z���P�H�D�V�X�U�H�V���R�I���G�H�H�S��

�O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�Q���W�H�D�P�V���L�P�S�D�F�W���W�K�H�L�U���F�U�H�D�W�L�Y�H���R�X�W�F�R�P�H�V�����'�H�H�S���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���U�H�P�D�L�Q�V���R�Q�H���R�I���W�K�H��

�P�R�V�W���X�Q�N�Q�R�Z�Q���D�Q�G���X�Q�S�U�H�G�L�F�W�D�E�O�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�V���G�H�V�F�U�L�E�L�Q�J���W�H�D�P���F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�V�W�L�F�V���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�Q�J���R�Y�H�U�D�O�O��

�W�H�D�P���E�H�K�D�Y�L�R�U���D�Q�G���R�X�W�F�R�P�H�V�����7�K�H���Q�H�H�G���I�R�U���I�X�U�W�K�H�U���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���R�I���I�D�F�W�R�U�V���G�H�V�F�U�L�E�L�Q�J���D�Q�G��

�O�L�Q�N�L�Q�J���G�H�H�S���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���W�R���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�H���R�X�W�F�R�P�H�V���L�V���V�W�L�O�O���Q�H�H�G�H�G������

�$�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���.�R�O�E���D�Q�G���.�R�O�E�������������������V�W�X�G�H�Q�W�V���D�U�H���G�U�D�Z�Q���W�R���D�U�H�D�V���R�I���V�W�X�G�\���E�D�V�H�G���R�Q���W�K�H�L�U��

�L�Q�Q�D�W�H���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�����Z�L�W�K���J�U�H�D�W�H�U���S�U�R�E�D�E�L�O�L�W�\���R�I���L�G�H�Q�W�L�I�\�L�Q�J���K�R�P�R�J�H�Q�H�R�X�V���\�H�W���G�L�V�W�L�Q�F�W���O�H�D�U�Q�L�Q�J��

�V�W�\�O�H�V���Z�L�W�K�L�Q���V�S�H�F�L�I�L�F���I�L�H�O�G�V���R�I���V�W�X�G�\�����+�R�Z�H�Y�H�U�����D�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���7�K�R�P�S�V�R�Q�������������������L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q��

�V�W�X�G�H�Q�W�V���D�U�H���R�I�W�H�Q���I�R�X�Q�G���W�R���E�H���T�X�L�W�H���G�L�Y�H�U�V�H���U�H�J�D�U�G�L�Q�J���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�����U�H�S�U�H�V�H�Q�W�L�Q�J���H�D�F�K���O�H�D�U�Q�L�Q�J��

�V�W�\�O�H���F�D�W�H�J�R�U�\�����7�K�H���L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�J�U�D�P���D�W���&�R�O�R�U�D�G�R���6�W�D�W�H���8�Q�L�Y�H�U�V�L�W�\�����X�V�H�G���D�V���W�K�H���V�R�X�U�F�H���I�R�U��

�G�D�W�D���F�R�O�O�H�F�W�L�R�Q���L�Q���W�K�L�V���V�W�X�G�\�����L�V���Q�R�W�D�E�O�\���F�U�H�D�W�L�Y�H���D�V���F�L�W�H�G���L�Q���D�F�F�U�H�G�L�W�D�W�L�R�Q���U�H�S�R�U�W�V�����&�6�8���&�,�'�$��

�7�H�D�P���5�H�S�R�U�W���������������������������������\�H�W���V�W�X�G�H�Q�W�V���U�H�S�U�H�V�H�Q�W���D���K�L�J�K�O�\���K�R�P�R�J�H�Q�H�R�X�V���J�U�R�X�S���Z�K�H�Q���G�H�I�L�Q�H�G���E�\��

�W�K�H�L�U���V�X�U�I�D�F�H���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����,�W���L�V���S�R�V�V�L�E�O�H���W�K�D�W���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W���E�R�G�\���L�V���P�R�U�H���G�L�Y�H�U�V�H���Z�K�H�Q���G�H�I�L�Q�H�G���E�\��

�P�H�D�V�X�U�H�V���R�I���G�H�H�S���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����V�X�F�K���D�V���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�����'�H�V�L�J�Q���S�U�R�F�H�V�V�H�V���X�Q�G�H�U�W�D�N�H�Q���E�\���L�Q�W�H�U�L�R�U��

�G�H�V�L�J�Q���W�H�D�P�V���L�Q���S�U�R�E�O�H�P���V�H�H�N�L�Q�J���D�Q�G���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J���P�D�\���E�H���L�P�S�D�F�W�H�G���E�\���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H��

�G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�Q�G���L�W�V���L�P�S�D�F�W�V���R�Q���W�D�V�N�����S�U�R�F�H�V�V�����D�Q�G���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W���²���W�K�U�H�H���D�U�H�D�V���F�K�D�O�O�H�Q�J�L�Q�J���W�K�H��

�G�H�V�L�J�Q���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���R�I���W�H�D�P�V����

� � � �



����
��

�3�X�U�S�R�V�H���R�I���W�K�H���6�W�X�G�\��

�7�K�H���S�X�U�S�R�V�H���R�I���W�K�H���V�W�X�G�\���L�V���W�R���H�[�D�P�L�Q�H���W�K�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���R�I���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���W�R��

�F�R�Q�I�O�L�F�W�����L���H�������U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�����W�D�V�N�����D�Q�G���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W�����W�R���U�H�Y�H�D�O���I�D�F�W�R�U�V���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�Q�J���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�H��

�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����,�Q���W�K�L�V���L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�W�L�R�Q���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�V���P�H�D�V�X�U�H�G���E�\���.�R�O�E�¶�V���/�H�D�U�Q�L�Q�J��

�6�W�\�O�H���,�Q�Y�H�Q�W�R�U�\�����/�6�,�������������W�R���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���V�W�X�G�H�Q�W���D�S�S�U�R�D�F�K�H�V���L�Q���W�H�D�P���S�U�R�E�O�H�P���V�H�H�N�L�Q�J���D�Q�G���V�R�O�Y�L�Q�J��

�W�R���D�F�K�L�H�Y�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���L�Q���R�X�W�F�R�P�H�V�����7�K�H���V�W�X�G�\���D�O�V�R���V�H�H�N�V���W�R���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���F�R�Q�I�O�L�F�W��

�W�K�D�W���P�D�\���R�F�F�X�U���W�K�U�R�X�J�K�R�X�W���W�K�H���W�H�D�P���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�F�H�V�V�����$�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�V���V�W�U�D�W�H�J�L�F�D�O�O�\���F�R�Q�V�W�U�X�F�W��

�W�H�D�P�V���W�R���V�R�O�Y�H���L�Q�F�U�H�D�V�L�Q�J�O�\���F�R�P�S�O�H�[���S�U�R�E�O�H�P�V�����X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���W�K�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V���D�P�R�Q�J���W�K�H�V�H��

�I�D�F�W�R�U�V���L�V���F�U�L�W�L�F�D�O���W�R���D�F�K�L�H�Y�H���J�O�R�E�D�O���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�H�Q�H�V�V�����³�&�U�H�D�W�L�Y�H���W�K�R�X�J�K�W���>�D�Q�G���R�X�W�F�R�P�H�V�@���R�I�I�H�U�V��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�V�����W�H�D�P�V�����R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�V�����D�Q�G���W�K�H���E�U�R�D�G�H�U���V�R�F�L�H�W�\���W�K�H���D�E�L�O�L�W�\���W�R���V�H�H���W�K�L�Q�J�V���L�Q���Q�H�Z���Z�D�\�V�´��

���1�H�P�L�U�R�����������������S������������������

�5�H�V�H�D�U�F�K���4�X�H�V�W�L�R�Q�V��

�� �5�4�������+�R�Z���G�R�H�V���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���U�H�O�D�W�H���W�R���W�H�D�P���F�R�Q�I�O�L�F�W�����W�D�V�N�����S�U�R�F�H�V�V�����D�Q�G���R�U��
�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���"����
��

�5�4�������+�R�Z���G�R�H�V���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���U�H�O�D�W�H���W�R���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���R�U���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�"��
��
�5�4�������+�R�Z���G�R�H�V���W�H�D�P���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W���U�H�O�D�W�H���W�R���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���R�U���W�H�D�P��
�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�"��
��
�5�4�������+�R�Z���G�R�H�V���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�H��
�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�"��
��
�5�4�������+�R�Z���G�R�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���V�H�O�I���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���W�H�D�P���F�R�Q�I�O�L�F�W�����W�D�V�N�����S�U�R�F�H�V�V����
�D�Q�G���R�U���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���"��
��
�5�4�������+�R�Z���G�R�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���V�H�O�I���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�H���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�"��

��

�� ��
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��

�6�W�X�G�\���'�H�O�L�P�L�W�D�W�L�R�Q�V��

�7�H�D�P�V���Z�H�U�H���I�R�U�P�H�G���E�\���W�K�H���L�Q�V�W�U�X�F�W�R�U���I�R�U���W�K�H���F�R�X�U�V�H���S�U�L�R�U���W�R���W�K�H���U�H�V�H�D�U�F�K���V�W�X�G�\��

�F�R�P�P�H�Q�F�H�P�H�Q�W���D�Q�G���Q�R�W���S�X�U�S�R�V�H�O�\���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�H�G���W�R���P�D�[�L�P�L�]�H���R�U���H�Q�K�D�Q�F�H���W�K�H���.�/�6�'���L�Q���H�D�F�K���W�H�D�P����

�7�K�H���W�H�D�P���F�R�P�S�R�V�L�W�L�R�Q���Z�D�V�����K�R�Z�H�Y�H�U�����E�D�V�H�G���R�Q���P�L�G���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����.�6�$�¶�V�����D�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���V�H�O�I��

�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�G���O�H�D�G�H�U�V�K�L�S���V�N�L�O�O�V�����J�U�D�S�K�L�F���D�E�L�O�L�W�L�H�V�����R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�����D�Q�G���W�H�D�P���V�X�S�S�R�U�W���V�N�L�O�O�V���²���W�U�D�L�W�V���I�R�X�Q�G��

�E�\���Q�X�P�H�U�R�X�V���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���W�R���E�H���D�G�Y�D�Q�W�D�J�H�R�X�V���I�R�U���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����)�R�U�P�L�Q�J���W�K�H���W�H�D�P�V���L�Q���W�K�L�V���P�D�Q�Q�H�U��

�U�H�I�O�H�F�W�H�G���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O���S�U�D�F�W�L�F�H���S�U�R�F�H�V�V�H�V���Z�K�H�U�H���P�D�Q�D�J�H�U�V���F�U�H�D�W�H���W�H�D�P�V���E�D�V�H�G���R�Q���W�K�H���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�V��

�R�I���G�H�V�L�J�Q�H�U���.�6�$�¶�V���D�V���P�D�W�F�K�H�G���W�R���S�U�R�M�H�F�W���W�\�S�H���D�Q�G���U�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V������
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�G�H�W�H�U�P�L�Q�L�Q�J���W�K�H���L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���R�I���H�D�F�K���W�H�D�P�����+�R�Z�H�Y�H�U���L�Q���P�D�Q�\���W�H�D�P���V�W�X�G�L�H�V�����F�U�L�W�H�U�L�R�Q���X�V�H�G���W�R��

�G�L�V�W�L�Q�J�X�L�V�K���K�L�J�K���S�H�U�I�R�U�P�L�Q�J���W�H�D�P�V���I�U�R�P���R�W�K�H�U���W�\�S�H�V���R�I���W�H�D�P�V���D�U�H���X�Q�F�O�H�D�U�����$�G�G�L�W�L�R�Q�D�O�O�\�����K�L�J�K����

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���W�H�D�P�V���R�I�W�H�Q���D�U�H���H�[�S�H�F�W�H�G���W�R���S�U�R�G�X�F�H���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�Y�H���V�R�O�X�W�L�R�Q�V�����\�H�W���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���I�D�L�O���W�R��

�G�H�V�L�J�Q�D�W�H���Z�K�H�W�K�H�U���W�D�V�N���U�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V���Q�H�F�H�V�V�L�W�D�W�H���F�U�H�D�W�L�Y�H���W�K�L�Q�N�L�Q�J���R�U���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�Y�H���R�X�W�F�R�P�H�V����

�5�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���V�H�O�G�R�P���H�[�S�O�R�U�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���L�Q���U�H�O�D�W�L�R�Q���W�R���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����G�H�V�S�L�W�H���U�H�V�H�D�U�F�K���I�L�Q�G�L�Q�J�V��

�Z�L�W�K���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�U�\���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V���E�H�W�Z�H�H�Q���W�K�H���W�Z�R���I�D�F�W�R�U�V�����'�H���'�U�H�X�����������������I�R�X�Q�G���F�U�H�D�W�L�Y�H��

�S�U�R�F�H�V�V�H�V���V�O�R�Z���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���Z�K�L�O�H���5�L�F�K�D�U�G�����%�D�U�Q�H�W�W�����'�Z�\�H�U�����D�Q�G���&�K�D�G�Z�L�F�N�����������������I�R�X�Q�G��

�W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q���W�R���E�H���S�R�V�L�W�L�Y�H�O�\���F�R�U�U�H�O�D�W�H�G������
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Performance Typologies  
��
�� �5�H�V�H�D�U�F�K���R�Q���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���F�D�U�U�L�H�G���R�X�W���E�\���/�D�U�V�R�Q���D�Q�G���/�D�)�D�V�W�R�����D�V���F�L�W�H�G���L�Q���7�K�R�P�S�V�R�Q����

�������������S�������������F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�]�H�G���W�K�U�H�H���W�\�S�H�V���R�I���W�H�D�P�V���E�D�V�H�G���R�Q���W�K�H���W�\�S�H���R�I���W�D�V�N���S�H�U�I�R�U�P�H�G����tactical, 

problem solving, �D�Q�G��creative.����

�D���� Tactical teams���G�H�P�R�Q�V�W�U�D�W�H���Z�H�O�O���G�H�I�L�Q�H�G���J�R�D�O�V���D�Q�G���D�U�H���H�[�W�U�H�P�H�O�\��
�R�U�J�D�Q�L�]�H�G�����Z�L�W�K���S�U�H���G�H�W�H�U�P�L�Q�H�G���R�X�W�F�R�P�H�V�����7�H�D�P�V���F�R�Q�V�L�G�H�U�H�G���W�R���E�H��
�W�D�F�W�L�F�D�O���L�Q�F�O�X�G�H���V�S�R�U�W�V���W�H�D�P�V�����P�H�G�L�F�D�O���W�H�D�P�V�����R�U���P�D�Q�X�I�D�F�W�X�U�L�Q�J��
�S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���W�H�D�P�V�����7�D�F�W�L�F�D�O���W�H�D�P�V���D�U�H���U�H�F�R�J�Q�L�]�H�G���I�R�U���D�O�O�R�F�D�W�L�Q�J���V�S�H�F�L�I�L�F��
�U�R�O�H�V�����S�H�U�I�R�U�P�L�Q�J���E�U�L�H�I���W�D�V�N�V�����D�Q�G���W�D�V�N�V���W�K�D�W���D�U�H���R�I�W�H�Q���U�H�S�H�D�W�H�G������

�&�D�Q�Q�R�Q���%�R�Z�H�U�V���D�Q�G���6�D�O�D�V�����������������D�Q�G���)�O�H�W�F�K�H�U�����������������I�X�U�W�K�H�U���G�H�I�L�Q�H���W�\�S�H�V���R�I���G�H�F�L�V�L�R�Q���P�D�N�L�Q�J��

�D�Q�G���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J���V�N�L�O�O�V���R�I���W�D�F�W�L�F�D�O���W�H�D�P�V���V�X�J�J�H�V�W�L�Q�J���J�R�R�G���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J���D�Q�G���G�H�F�L�V�L�R�Q��

�P�D�N�L�Q�J���V�N�L�O�O�V���D�U�H���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�V���R�I���H�I�I�H�F�W�L�Y�H���W�D�F�W�L�F�D�O���W�H�D�P�V����

�E���� Problem solving teams���U�H�V�R�O�Y�H���F�K�D�O�O�H�Q�J�H�V���Z�L�W�K���K�L�J�K���F�R�P�S�O�H�[�L�W�\�����V�X�F�K���D�V��
�P�L�J�K�W���E�H���I�R�X�Q�G���L�Q���D�F�D�G�H�P�L�F�����R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�D�O�����R�U���5�	�'���U�H�V�H�D�U�F�K���W�H�D�P�V�����I�R�U��
�H�[�D�P�S�O�H�����D���W�H�D�P���Z�R�U�N�L�Q�J���R�Q���D���F�X�U�H���I�R�U���F�D�Q�F�H�U�����7�K�R�P�S�V�R�Q��������������������

�F���� Creative teams���F�R�Q�V�W�U�X�F�W���V�R�O�X�W�L�R�Q�V���E�\���W�K�L�Q�N�L�Q�J���R�X�W���R�I���W�K�H���E�R�[���Z�K�H�Q��
�G�H�I�L�Q�L�Q�J���D���S�U�R�E�O�H�P�����D�Q�G���H�[�S�O�R�U�L�Q�J���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H���L�G�H�D�V���D�Q�G���Z�D�\�V���R�I��
�W�K�L�Q�N�L�Q�J�����7�K�R�P�S�V�R�Q��������������������

�7�K�L�V���V�W�X�G�\���V�H�H�N�V���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���D�E�R�X�W���F�U�H�D�W�L�Y�H���W�H�D�P�V���Z�L�W�K���D�Q���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���W�K�D�W���W�K�L�V��

�G�L�I�I�H�U�H�Q�W�L�D�W�H�V���W�K�H�P���I�U�R�P���W�D�F�W�L�F�D�O���D�Q�G���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J���W�H�D�P�V�����+�R�Z�H�Y�H�U�����W�K�H�V�H���W�\�S�R�O�R�J�L�H�V���L�J�Q�R�U�H��

�W�K�H���H�[�S�D�Q�G�L�Q�J���F�R�P�S�O�H�[�L�W�L�H�V���R�I���W�H�D�P���Z�R�U�N���U�H�T�X�L�U�H�G���R�I���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�V���W�R���E�H���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�H���L�Q���W�K�H��

�J�O�R�E�D�O���P�D�U�N�H�W�S�O�D�F�H���Z�L�W�K���W�K�H�L�U���D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���R�Q���D���V�L�Q�J�O�H���I�X�Q�F�W�L�R�Q������

�-�H�K�Q���D�O�V�R���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�V���W�Z�R���W�\�S�H�V���R�I���W�H�D�P�V���E�D�V�H�G���R�Q���W�\�S�H���R�I���W�D�V�N����routine-���D�Q�G��non-routine-

based���W�H�D�P�V�������6�K�H���G�H�I�L�Q�H�V���U�R�X�W�L�Q�H���E�D�V�H�G���W�H�D�P�V���D�V���W�K�R�V�H���Z�L�W�K���O�R�Z���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���Y�D�U�L�D�E�L�O�L�W�\���D�Q�G��

�W�D�V�N�V���J�H�Q�H�U�D�O�O�\���I�D�P�L�O�L�D�U���D�Q�G���G�R�Q�H���W�K�H���V�D�P�H���Z�D�\���H�D�F�K���W�L�P�H�����D�V���F�L�W�H�G���L�Q���+�D�O�O�����������������S�S������������������������

�,�Q���F�R�Q�W�U�D�V�W�����Q�R�Q���U�R�X�W�L�Q�H���E�D�V�H�G���W�H�D�P�V���W�D�F�N�O�H���F�R�P�S�O�H�[���S�U�R�E�O�H�P�V���U�H�T�X�L�U�L�Q�J���W�H�D�P���G�H�F�L�V�L�R�Q���P�D�N�L�Q�J���W�R��

�D�G�G�U�H�V�V���W�K�H���F�R�P�S�O�H�[�L�W�\���R�I���W�K�H���S�U�R�E�O�H�P�����'�H���'�U�H�X���	���:�H�L�Q�J�D�U�W�������������������1�R�Q���U�R�X�W�L�Q�H���W�D�V�N�V���U�H�T�X�L�U�H��
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�S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J�����K�D�Y�H���I�H�Z���V�H�W���S�U�R�F�H�G�X�U�H�V�����D�Q�G���D���K�L�J�K���G�H�J�U�H�H���R�I���X�Q�F�H�U�W�D�L�Q�W�\�����9�D�Q���G�H���9�H�Q����

�'�H�O�E�H�F�T�����	���.�R�H�Q�L�J�����D�V���F�L�W�H�G���L�Q���-�H�K�Q�����������������S�����������������-�H�K�Q���I�R�F�X�V�H�V���R�Q���P�H�D�V�X�U�L�Q�J���W�H�D�P��

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���D�Q�G���H�I�I�L�F�L�H�Q�F�\���R�X�W�F�R�P�H�V���Z�L�W�K�R�X�W���V�S�H�F�L�I�L�F�D�O�O�\���U�H�I�H�U�H�Q�F�L�Q�J���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����\�H�W���K�H�U���U�H�V�H�D�U�F�K��

�L�Q���W�K�H���D�U�H�D���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���L�V���K�H�O�S�I�X�O���L�Q���G�H�Y�H�O�R�S�L�Q�J���D�Q���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���R�I���W�K�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���R�I��

�F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���Z�K�L�F�K���Z�L�O�O���E�H���G�L�V�F�X�V�V�H�G���L�Q���D���O�D�W�H�U���V�H�F�W�L�R�Q�����5�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���I�R�O�O�R�Z�L�Q�J��

�-�H�K�Q�¶�V���Z�R�U�N���D�O�V�R���Q�R�W�H���W�K�H���F�R�Q�Q�H�F�W�L�R�Q���E�H�W�Z�H�H�Q���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���Q�R�Q���U�R�X�W�L�Q�H���E�D�V�H�G���W�H�D�P�V����

�0�R�G�H�O���I�R�U���7�H�D�P���(�I�I�H�F�W�L�Y�H�Q�H�V�V����

�(�[�W�H�Q�V�L�Y�H���U�H�V�H�D�U�F�K���K�D�V���E�H�H�Q���F�R�Q�G�X�F�W�H�G���R�Q���Y�D�U�L�D�E�O�H�V���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�Q�J���W�H�D�P���H�I�I�H�F�W�L�Y�H�Q�H�V�V��

�U�H�V�X�O�W�L�Q�J���L�Q���W�K�H���F�U�H�D�W�L�R�Q���R�I���Y�D�U�L�R�X�V���P�R�G�H�O�V���L�Q�W�H�Q�G�H�G���W�R���E�H�W�W�H�U���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���W�H�D�P���I�X�Q�F�W�L�R�Q�V�����7�K�H�V�H��

�U�H�V�H�D�U�F�K���P�R�G�H�O�V���D�U�H���F�R�P�P�R�Q�O�\���J�U�R�X�Q�G�H�G���L�Q���W�K�H���L�Q�S�X�W���S�U�R�F�H�V�V���R�X�W�S�X�W���P�R�G�H�O�����,�3�2�������³�7�K�H���,�3�2��

�P�R�G�H�O���K�D�V���K�L�V�W�R�U�L�F�D�O�O�\���E�H�H�Q���W�K�H���G�R�P�L�Q�D�Q�W���D�S�S�U�R�D�F�K���W�R���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���D�Q�G���H�[�S�O�D�L�Q�L�Q�J���W�H�D�P��

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�´�����0�R�K�D�P�P�H�G���	���+�D�P�L�O�W�R�Q�����������������S�����������������,�Q�S�X�W�V���D�U�H���H�[�L�V�W�L�Q�J���I�D�F�W�R�U�V���U�H�I�O�H�F�W�L�Q�J���W�K�H��

�U�H�V�R�X�U�F�H�V���D�Y�D�L�O�D�E�O�H���W�R���W�K�H���W�H�D�P���E�H�I�R�U�H���Z�R�U�N���E�H�J�L�Q�V���V�X�F�K���D�V�����P�R�W�L�Y�D�W�L�R�Q�����S�H�U�V�R�Q�D�O�L�W�\�����D�E�L�O�L�W�L�H�V����

�H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�V���D�Q�G���G�H�P�R�J�U�D�S�K�L�F���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V�����3�U�R�F�H�V�V�H�V���D�U�H���F�R�Q�V�L�G�H�U�H�G���L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V���E�H�W�Z�H�H�Q���W�H�D�P��

�P�H�P�E�H�U�V���D�V���Z�H�O�O���D�V���P�H�G�L�D�W�L�Q�J���I�D�F�W�R�U�V���E�H�W�Z�H�H�Q���W�H�D�P���L�Q�S�X�W�V���D�Q�G���R�X�W�S�X�W�V�����+�L�V�W�R�U�L�F�D�O�O�\���W�H�D�P��

�S�U�R�F�H�V�V�H�V���L�Q�F�O�X�G�H�G���³�F�R�R�U�G�L�Q�D�W�L�R�Q�����F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�����F�R�Q�I�O�L�F�W���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�����D�Q�G���P�R�W�L�Y�D�W�L�R�Q�´�����S����

�������������Z�K�H�U�H�D�V���U�H�F�H�Q�W���P�R�G�H�O�V���Q�R�Z���D�O�V�R���L�Q�F�O�X�G�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J�����2�X�W�S�X�W�V���D�U�H���W�K�H��

�U�H�V�X�O�W�V���R�I���J�U�R�X�S���D�F�W�L�Y�L�W�\���Y�D�O�X�H�G���E�\���W�H�D�P�V���D�Q�G���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�V�����)�L�J�X�U�H�������L�O�O�X�V�W�U�D�W�H�V���D�Q���D�G�D�S�W�H�G��

�S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���R�I���W�K�H���,�3�2���P�R�G�H�O���V�S�H�F�L�I�L�F���W�R���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����W�R���L�Q�F�O�X�G�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�V���D���S�U�R�F�H�V�V��

�P�H�G�L�D�W�L�Q�J���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���R�X�W�F�R�P�H�V�����D�Q�G���D�G�G�L�Q�J���D���I�R�F�X�V���R�Q���W�H�D�P���H�P�H�U�J�H�Q�W���V�W�D�W�H�V����
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�K�R�Z���W�K�H�\���P�L�J�K�W���X�V�H���W�K�L�V���N�Q�R�Z�O�H�G�J�H���L�Q���Z�R�U�N�L�Q�J���Z�L�W�K���W�H�D�P�P�D�W�H�V���Z�K�R���G�L�I�I�H�U�H�G���L�Q���W�K�H�L�U���O�H�D�U�Q�L�Q�J��
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�Y�D�U�L�D�E�O�H�V���G�L�G���Q�R�W���G�H�P�R�Q�V�W�U�D�W�H���D���V�L�J�Q�L�I�L�F�D�Q�W���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���R�Q���W�H�D�P���H�I�I�H�F�W�L�Y�H�Q�H�V�V�����5�L�F�K�D�U�G���H�W���D�O������������������

�I�R�X�Q�G���W�H�D�P�V���Z�L�W�K���H�L�W�K�H�U���K�R�P�R�J�H�Q�H�R�X�V���U�D�F�L�D�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���R�U���K�L�J�K�O�\���K�H�W�H�U�R�J�H�Q�H�R�X�V���U�D�F�L�D�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\��

�V�X�S�S�R�U�W�L�Y�H���R�I���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����K�R�Z�H�Y�H�U�����P�R�G�H�U�D�W�H���O�H�Y�H�O�V���R�I���U�D�F�L�D�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���G�H�F�U�H�D�V�H�G���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q����

�)�X�U�W�K�H�U�P�R�U�H�����&�K�R�Z�G�K�X�U�\�����������������V�W�D�W�H�V���³�D���W�H�D�P���F�D�Q���D�F�K�L�H�Y�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���Z�L�W�K�R�X�W���K�D�Y�L�Q�J���G�L�I�I�H�U�H�Q�W��

�G�H�P�R�J�U�D�S�K�L�F���F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�V�W�L�F�V���D�P�R�Q�J���L�W�V���P�H�P�E�H�U�V�´�����S�����������������3�H�O�O�H�G�����������������H�[�D�P�L�Q�H�G���W�K�H��



������
��

�U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���E�H�W�Z�H�H�Q���G�H�P�R�J�U�D�S�K�L�F���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�Q�G���F�R�Q�I�O�L�F�W�����I�L�Q�G�L�Q�J���K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I���D�J�H�����V�H�[�����D�Q�G���U�D�F�H��

�G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�Q�F�U�H�D�V�H�G���W�K�H���D�P�R�X�Q�W���R�I���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W�����O�D�E�H�O�H�G���L�Q���W�K�H���V�W�X�G�\���D�V���D�I�I�H�F�W�L�Y�H���F�R�Q�I�O�L�F�W����

�H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���E�\���W�K�H���W�H�D�P���D�Q�G���F�R�Q�V�L�G�H�U�H�G���Q�H�J�D�W�L�Y�H���L�Q���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H����

Kolb’s Learning Style Inventory 3.1 

�.�R�O�E�¶�V���/�H�D�U�Q�L�Q�J���6�W�\�O�H���,�Q�Y�H�Q�W�R�U�\�������������.�/�6�,�������Z�D�V���X�V�H�G���W�R���F�D�S�W�X�U�H���V�W�X�G�H�Q�W���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H��

�Y�D�O�X�H�V�����7�K�H���.�/�6�,���D�L�P�V���W�R���F�D�S�W�X�U�H���W�K�H���S�U�H�I�H�U�U�H�G���P�D�Q�Q�H�U���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�V�¶���S�U�R�F�H�V�V���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�����.�R�O�E����

���������������7�K�H���.�/�6�,���F�D�Q���E�X�L�O�G���D���I�R�X�Q�G�D�W�L�R�Q���I�R�U���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�V�¶���G�H�H�S���O�H�Y�H�O���Y�D�O�X�H�V���D�V��

�O�H�D�U�Q�H�U�V�����7�K�H���W�H�V�W���H�Q�F�R�P�S�D�V�V�H�V���W�Z�H�O�Y�H���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���D�Q�G���H�D�F�K���T�X�H�V�W�L�R�Q���K�D�V���I�R�X�U���D�Q�V�Z�H�U�V���Z�K�H�U�H��

�S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�V���D�U�H���W�R���R�U�G�H�U���W�K�H�L�U���U�H�V�S�R�Q�V�H�V��������

Example Question  
 
4 = Most like you to 1 = least like you.     
 

Question: When I Learn  

____ I like to see results from my work  

____I like ideas and theories 

____I take my time before acting 

____I feel personally involved in things 

 

�7�K�H���.�R�O�E���/�6�,���V�H�U�Y�H�V���D�V���D���P�R�G�H�O���I�R�U���V�W�X�G�H�Q�W�V���W�R���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���K�R�Z���P�H�P�E�H�U�V���R�I���W�K�H�L�U���W�H�D�P���Y�D�O�X�H��

�O�H�D�U�Q�L�Q�J���L�Q���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���Z�D�\�V���D�Q�G���K�H�O�S�V���E�X�L�O�G���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���R�I���W�K�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���H�[�L�V�W�L�Q�J���D�P�R�Q�J���W�H�D�P��

�P�H�P�E�H�U�V����

Student Reflection Prompts  
��

��������������������������������������������������������������������������������������������������
���.�R�O�E�¶�V���/�H�D�U�Q�L�Q�J���6�W�\�O�H���,�Q�Y�H�Q�W�R�U�\�����/�6�,�����L�V���D���U�H�O�L�D�E�O�H���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W����a��� �������������D�Q�G���I�U�H�T�X�H�Q�W�O�\���X�V�H�G���W�R���G�H�W�H�U�P�L�Q�H���O�H�D�U�Q�L�Q�J��
�V�W�\�O�H���S�U�H�I�H�U�H�Q�F�H�����.�D�\�H�V�������������������,�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W���U�H�O�L�D�E�L�O�L�W�\���Z�D�V���F�R�Q�I�L�U�P�H�G���D�F�U�R�V�V���V�H�Y�H�Q���U�D�Q�G�R�P�O�\���V�H�O�H�F�W�H�G���V�W�X�G�L�H�V���R�I��
�D�S�S�U�R�[�L�P�D�W�H�O�\���������������V�W�X�G�H�Q�W���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�V���L�Q���O�L�E�H�U�D�O���D�U�W�V���F�R�O�O�H�J�H�V�����.�R�O�E����������������������
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��

�2�Q�H���R�E�M�H�F�W�L�Y�H���R�I���W�K�L�V���U�H�V�H�D�U�F�K���Z�D�V���W�R���F�D�S�W�X�U�H���H�D�F�K���V�W�X�G�H�Q�W�¶�V���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�V���D�Q�G���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�V��

�D�V���W�K�H�\���Z�R�U�N���W�K�U�R�X�J�K���W�K�H���W�H�D�P���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�F�H�V�V�����W�K�X�V���W�K�H���G�D�W�D���Z�H�U�H���F�R�O�O�H�F�W�H�G���W�K�U�R�X�J�K���W�K�H���X�V�H���R�I��

�V�H�O�I���U�H�S�R�U�W���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q���S�U�R�P�S�W�V�����$���W�R�W�D�O���R�I���I�L�Y�H���V�X�U�Y�H�\���S�U�R�P�S�W�V���Z�H�U�H���V�H�Q�W���V�S�U�H�D�G���R�X�W���R�Y�H�U���W�K�H���V�L�[��

�Z�H�H�N���S�H�U�L�R�G���R�I���W�L�P�H�����,�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�O�\�����S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�Q�J���V�W�X�G�H�Q�W�V���Z�H�U�H���D�V�N�H�G���W�R���V�X�E�P�L�W���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���W�R���W�K�H��

�V�H�O�I���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q���V�X�U�Y�H�\���S�U�R�P�S�W���S�U�R�Y�L�G�H�G���H�O�H�F�W�U�R�Q�L�F�D�O�O�\���W�K�U�R�X�J�K���W�K�H���X�V�H���R�I���4�X�D�O�W�U�L�F�V�����D�Q���R�Q�O�L�Q�H��

�V�X�U�Y�H�\���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�����7�K�H���V�H�O�I���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q���S�U�R�P�S�W�V���L�Q�F�O�X�G�H�G���E�R�W�K���/�L�N�H�U�W���V�F�D�O�H���D�Q�G���R�S�H�Q���H�Q�G�H�G��

�U�H�V�S�R�Q�V�H�V�����7�K�H���V�X�U�Y�H�\���S�U�R�P�S�W�V���F�R�O�O�H�F�W�H�G���G�D�W�D���X�V�L�Q�J��a-priori���W�K�H�P�H�V���G�H�U�L�Y�H�G���I�U�R�P���W�K�H���O�L�W�H�U�D�W�X�U�H��

�U�H�Y�L�H�Z�����7�K�H�V�H���W�K�H�P�H�V���Z�H�U�H���G�H�Y�H�O�R�S�H�G���W�R���L�Q�I�R�U�P���W�K�H���U�H�V�H�D�U�F�K���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���D�V���Z�H�O�O���D�V���D�F�F�R�X�Q�W���I�R�U��

�R�W�K�H�U���S�R�V�V�L�E�O�H���Y�D�U�L�D�E�O�H�V���W�K�D�W���F�R�X�O�G���D�I�I�H�F�W���W�K�H���R�X�W�F�R�P�H���R�I���W�K�H���G�D�W�D���L�Q�F�O�X�G�L�Q�J�����O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H��

�S�U�H�I�H�U�H�Q�F�H�V�����W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W�����U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W�����D�Q�G���W�K�H���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�H���S�U�R�F�H�V�V�H�V����

�7�K�H�V�H���V�H�O�I���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���S�U�H�V�H�Q�W�H�G���D�Q���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�\���W�R���H�[�D�P�L�Q�H���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�Y�H���L�Q�V�L�J�K�W�V���D�E�R�X�W��

�Z�K�D�W���I�H�H�O�L�Q�J�V�����H�P�R�W�L�R�Q�V�����D�Q�G���W�K�R�X�J�K�W�V���Z�H�U�H���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���E�\���V�W�X�G�H�Q�W�V���W�K�U�R�X�J�K�R�X�W���W�K�H���J�U�R�X�S��

�L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�F�H�V�V������

 Examples����

�������:�K�D�W���Z�R�U�N���W�D�V�N���G�L�G���\�R�X�U���W�H�D�P���D�F�F�R�P�S�O�L�V�K���W�K�L�V���Z�H�H�N�"������

�����������D�����2�I���W�K�D�W���Z�R�U�N���W�D�V�N�����Z�K�L�F�K���Z�H�U�H���\�R�X���U�H�V�S�R�Q�V�L�E�O�H���I�R�U����
�����������E�����:�K�R�����L�I���D�Q�\�����G�L�G���\�R�X���Z�R�U�N���Z�L�W�K���W�K�L�V���Z�H�H�N���R�Q���W�K�L�V���W�D�V�N�"��

��

�������0�\���W�H�D�P���L�V���D�E�O�H���W�R���G�L�V�F�X�V�V���R�S�S�R�V�L�W�L�R�Q�D�O���D�Q�G���G�L�Y�H�U�V�H���L�G�H�D�V���R�S�H�Q�O�\���D�Q�G��
�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�H�O�\���D�Q�V�Z�H�U���Z�L�W�K�����6�W�U�R�Q�J�O�\���D�J�U�H�H���W�R���V�W�U�R�Q�J�O�\���G�L�V�D�J�U�H�H��

��
�7�K�H�V�H���H�O�H�F�W�U�R�Q�L�F���S�U�R�P�S�W�V���Z�H�U�H���V�H�Q�W���W�K�U�R�X�J�K���W�K�H���F�O�D�V�V���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���V�\�V�W�H�P���G�L�U�H�F�W�O�\���W�R���F�O�D�V�V���H���P�D�L�O��

�D�G�G�U�H�V�V�H�V�����7�K�H���V�W�X�G�H�Q�W���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���Z�H�U�H���N�H�S�W���V�H�F�X�U�H�O�\���Z�L�W�K�L�Q���W�K�H���4�X�D�O�W�U�L�F�V���D�F�F�R�X�Q�W���W�K�D�W���R�Q�O�\���W�K�H��

�U�H�V�H�D�U�F�K�H�U���F�R�X�O�G���D�F�F�H�V�V���D�Q�G���L�G�H�Q�W�L�W�L�H�V���Z�H�U�H���F�R�G�H�G���W�R���S�U�R�W�H�F�W���V�W�X�G�H�Q�W���S�U�L�Y�D�F�\�����P�D�L�Q�W�D�L�Q�L�Q�J��

�D�Q�R�Q�\�P�L�W�\�����7�K�L�V���D�U�U�D�Q�J�H�P�H�Q�W���U�H�D�V�V�X�U�H�G���V�W�X�G�H�Q�W�V���W�K�H�L�U���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���Z�R�X�O�G���Q�R�W���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���W�K�H�L�U���S�U�R�M�H�F�W��

�J�U�D�G�H�����$�S�S�H�Q�G�L�[���%������



������
��

External Evaluations of Team Creativity and Productivity 
  

�3�U�R�M�H�F�W���D�U�W�L�I�D�F�W�V���G�H�Y�H�O�R�S�H�G���E�\���H�D�F�K���W�H�D�P���Z�H�U�H���F�R�O�O�H�F�W�H�G���I�R�U���H�[�W�H�U�Q�D�O���H�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�V���R�I��

�F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����8�V�H���R�I���H�[�W�H�U�Q�D�O���H�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���L�V���F�R�P�P�R�Q���L�Q���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O���G�H�V�L�J�Q��

�S�U�R�J�U�D�P�V���D�Q�G���L�Q���W�K�H���&�6�8���D�F�D�G�H�P�L�F���F�X�O�W�X�U�H�����)�R�X�U���H�[�W�H�U�Q�D�O���H�Y�D�O�X�D�W�R�U�V�����L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H�V�L�J�Q��

�S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�V�����Z�H�U�H���J�L�Y�H�Q���V�S�H�F�L�I�L�F���J�X�L�G�H�O�L�Q�H�V�����$�S�S�H�Q�G�L�[���'�����I�R�U���H�Y�D�O�X�D�W�L�Q�J���W�K�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���R�I���W�K�H��

�G�U�D�Z�L�Q�J���D�U�W�L�I�D�F�W�V�����2�Q�H���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���M�X�U�R�U���Z�D�V���J�L�Y�H�Q���D���/�L�N�H�U�W���V�F�D�O�H���H�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���V�K�H�H�W���I�R�U���H�Y�D�O�X�D�W�L�Q�J��

�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���D�V���P�H�D�V�X�U�H�G���E�\���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�¶�V���T�X�D�O�L�W�\���D�Q�G���T�X�D�Q�W�L�W�\���R�I���Z�R�U�N���S�U�R�G�X�F�H�G�����$�S�S�H�Q�G�L�[���)������

�7�K�H���H�[�W�H�U�Q�D�O���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���M�X�U�R�U���Z�D�V���D���Q�R�Q���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O���H�G�X�F�D�W�R�U���F�K�R�V�H�Q���W�R���S�U�R�Y�L�G�H���D�Q��

�X�Q�E�L�D�V�H�G���U�H�Y�L�H�Z���R�I���W�K�H���I�L�Q�D�O���S�U�R�G�X�F�W�V��������

�(�D�F�K���H�[�W�H�U�Q�D�O���U�H�Y�L�H�Z�H�U���U�H�F�H�L�Y�H�G���H�O�H�F�W�U�R�Q�L�F���W�U�D�Q�V�P�L�W�W�D�O���S�G�I�¶�V���R�I���H�D�F�K���W�H�D�P�¶�V���I�L�Q�D�O���S�U�R�M�H�F�W�V����

�Z�K�L�F�K���L�Q�F�O�X�G�H�G���W�K�U�H�H���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�F�H�V�V���E�R�D�U�G�V���D�Q�G���D���E�R�X�Q�G���E�R�R�N�O�H�W���G�H�V�F�U�L�E�L�Q�J���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W���V�R�O�X�W�L�R�Q��

���$�S�S�H�Q�G�L�[���,�������(�Y�D�O�X�D�W�R�U�V���Z�H�U�H���J�L�Y�H�Q���W�Z�R���Z�H�H�N�V���W�R���F�R�P�S�O�H�W�H���W�K�H�L�U���D�V�V�H�V�V�P�H�Q�W�������(�[�W�H�U�Q�D�O��

�H�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�V���K�D�G���Q�R���E�H�D�U�L�Q�J���R�Q���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�¶�V���I�L�Q�D�O���J�U�D�G�H�����Q�R�U���Z�H�U�H���W�K�H���D�V�V�H�V�V�P�H�Q�W�V���D�Q�G���F�R�P�P�H�Q�W�V��

�V�K�D�U�H�G���Z�L�W�K���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�V�������5�H�Y�L�H�Z�H�U�V���Z�H�U�H���S�U�R�Y�L�G�H�G���Z�L�W�K���D�Q���H�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���U�X�E�U�L�F���E�D�V�H�G���R�Q���*�X�L�O�I�R�U�G�
�V��

���������������D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H���X�V�H���W�D�V�N�����7�K�H���I�D�F�W�R�U�V���L�Q�F�O�X�G�H�G���³�I�O�X�H�Q�F�\�����W�K�H���Q�X�P�E�H�U���R�I���L�G�H�D�V�������R�U�L�J�L�Q�D�O�L�W�\�����W�K�H��

�Q�X�P�E�H�U���R�I���X�Q�X�V�X�D�O���R�U���X�Q�L�T�X�H���L�G�H�D�V�������D�Q�G���I�O�H�[�L�E�L�O�L�W�\�����W�K�H���Q�X�P�E�H�U���R�I���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���F�D�W�H�J�R�U�L�H�V���L�P�S�O�L�H�G��

�E�\���W�K�H���L�G�H�D�V���´�����5�X�Q�F�R�����������������S������������

 Creativity assessment.���7�K�H���P�H�D�V�X�U�H�V���R�I���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�G���E�\���*�X�L�O�I�R�U�G���D�U�H�����I�O�X�H�Q�F�\����

�I�O�H�[�L�E�L�O�L�W�\�����R�U�L�J�L�Q�D�O�L�W�\�����D�Q�G���H�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���R�I���L�G�H�D�V���S�U�H�V�H�Q�W�H�G�����'�H�I�L�Q�L�W�L�R�Q�V���I�R�U���H�D�F�K���R�I���W�K�H���P�H�D�V�X�U�H�V���R�I��

�F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���Z�H�U�H���L�Q�F�O�X�G�H�G���Z�L�W�K���W�K�H���H�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���V�K�H�H�W���L�Q���R�U�G�H�U���W�R���E�X�L�O�G���D���F�R�K�H�V�L�Y�H���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���R�I��

�P�H�D�Q�L�Q�J�V���I�R�U���D�O�O���M�X�U�R�U�V���W�R���I�R�O�O�R�Z����

 
 
 
 



������
��

Examples:  
��

�5�D�W�L�Q�J���R�Q���D���V�F�D�O�H���R�I�������W�R�������������H�T�X�D�O�V���I�D�L�O�L�Q�J���D�Q�G���I�L�Y�H���H�T�X�D�O�V���H�[�F�H�O�O�H�Q�W����
������ �3�O�H�D�V�H���U�D�W�H���W�K�H���R�U�L�J�L�Q�D�O�L�W�\�
���R�I���W�K�H���G�H�V�L�J�Q���F�R�Q�F�H�S�W�"��
������ �+�R�Z���P�X�F�K���)�O�H�[�L�E�L�O�L�W�\�
���L�Q���G�H�V�L�J�Q�"��
������ �3�O�H�D�V�H���U�D�W�H���W�K�H���I�O�X�H�Q�F�\�
���R�I���L�G�H�D�V�"��
������ �3�U�R�M�H�F�W���G�H�Y�H�O�R�S�P�H�Q�W�����L�Q���W�H�U�P�V���R�I���W�K�H���G�H�V�L�J�Q�"���+�R�Z���Z�H�O�O���G�L�G���W�K�H�\���H�O�D�E�R�U�D�W�H�
�"����

��
�
�� �2�U�L�J�L�Q�D�O�L�W�\�����)�U�H�V�K�Q�H�V�V���R�U���X�Q�L�T�X�H�Q�H�V�V�����R�I���W�K�H���L�G�H�D�����P�H�W�K�R�G�����R�U���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H����

�
�� �(�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�����(�[�S�D�Q�G�L�Q�J���D�Q�G���H�P�E�H�O�O�L�V�K�L�Q�J���R�I���G�H�V�L�J�Q���L�G�H�D�V���	���G�H�W�D�L�O�V���V�X�S�S�R�U�W�L�Q�J��
�W�K�H���R�Y�H�U�D�O�O���F�R�Q�F�H�S�W����

�
�� �)�O�X�H�Q�F�\�����4�X�D�Q�W�L�W�\���R�I���G�H�V�L�J�Q���L�G�H�D�V��

�
�� �)�O�H�[�L�E�L�O�L�W�\�����7�U�\�L�Q�J���Q�H�Z���L�G�H�D�V�����W�D�N�L�Q�J���U�L�V�N�V���Z�L�W�K���W�K�H���G�H�V�L�J�Q��

�4�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���V�K�R�U�W���D�Q�V�Z�H�U���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���F�R�O�O�H�F�W�L�Q�J���D�G�G�L�W�L�R�Q�D�O���I�H�H�G�E�D�F�N���I�R�U���H�D�F�K���S�U�R�M�H�F�W����
������ �:�K�D�W���L�V���W�K�H���V�W�U�H�Q�J�W�K���R�I���W�K�L�V���S�U�R�M�H�F�W�"���3�O�H�D�V�H���H�[�S�O�D�L�Q����
������ �:�K�D�W���L�V���W�K�H���Z�H�D�N�Q�H�V�V���R�I���W�K�L�V���S�U�R�M�H�F�W�"������
������ �3�O�H�D�V�H���S�U�R�Y�L�G�H���D�G�G�L�W�L�R�Q�D�O���F�R�P�P�H�Q�W�V���R�U���R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�V���D�E�R�X�W���W�K�L�V���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�M�H�F�W����

��
 

Team Productivity Assessment. �7�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���D�V�V�H�V�V�P�H�Q�W���Z�D�V���F�R�Q�G�X�F�W�H�G���E�\���W�K�H��

�H�[�W�H�U�Q�D�O���Q�R�Q���G�H�V�L�J�Q���M�X�U�R�U�����/�L�N�H���W�K�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���M�X�U�R�U�V�����W�K�L�V���M�X�U�R�U���K�D�G���Q�R���W�L�H�V���W�R���W�K�H���F�O�D�V�V���R�I���V�W�X�G�H�Q�W�V��

�L�Q���R�U�G�H�U���W�R���H�O�L�P�L�Q�D�W�H���E�L�D�V�H�G���I�H�H�G�E�D�F�N���U�H�J�D�U�G�L�Q�J���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W���S�U�R�M�H�F�W���R�X�W�F�R�P�H�V�����7�K�H���H�[�W�H�U�Q�D�O��

�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���M�X�U�R�U���Z�D�V���D�V�N�H�G���W�R���S�U�R�Y�L�G�H���I�H�H�G�E�D�F�N���V�S�H�F�L�I�L�F�D�O�O�\���U�H�O�D�W�H�G���W�R���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\��

�D�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���W�Z�R���F�D�W�H�J�R�U�L�H�V�����T�X�D�O�L�W�\���R�I���S�U�R�M�H�F�W���H�O�H�P�H�Q�W�V���D�Q�G���T�X�D�Q�W�L�W�\���R�I���Z�R�U�N���S�U�R�G�X�F�H�G������

Examples:  
 

�3�U�R�M�H�F�W���T�X�D�O�L�W�\���P�H�D�V�X�U�H�V���L�Q�F�O�X�G�H����
������ �&�O�H�D�U���D�Q�G���U�H�D�G�D�E�O�H���G�L�J�L�W�D�O���L�P�D�J�H�V�����J�U�D�S�K�L�F�V������
������ �/�R�J�L�F�D�O���D�Q�G���H�D�V�\���W�R���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���2�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q����
������ �6�S�H�O�O�L�Q�J�����*�U�D�P�P�D�U���D�Q�G���R�Y�H�U�D�O�O���T�X�D�O�L�W�\���R�I���Z�U�L�W�L�Q�J����

��
�(�[�D�P�S�O�H�V���R�I���S�U�R�M�H�F�W���T�X�D�Q�W�L�W�\���P�H�D�V�X�U�H�V���L�Q�F�O�X�G�H��������

������ �&�O�H�D�U�O�\���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�V���W�K�H���F�K�D�O�O�H�Q�J�H�����D�Q�G���Z�K�\����
������ �4�X�D�Q�W�L�W�\���R�I���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�H���I�R�U���G�H�V�L�J�Q���F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q����
������ �,�G�H�Q�W�L�I�L�H�V���W�K�H���W�\�S�H�V���R�I���D�F�W�L�Y�L�W�L�H�V���W�K�H���V�S�D�F�H�V���Z�L�O�O���D�F�F�R�P�P�R�G�D�W�H���E�D�V�H�G���R�Q���X�V�H�U��

�Q�H�H�G�V�����D�V���Z�H�O�O���D�V���W�K�H���W�R�R�O�V���U�H�T�X�L�U�H�G������
������ �7�K�U�H�H���L�O�O�X�V�W�U�D�W�H�G���E�R�D�U�G�V��
������ �(�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���R�I���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���L�Q���S�U�R�M�H�F�W���V�R�O�X�W�L�R�Q���E�R�R�N�O�H�W����



������
��

�7�K�H���S�U�R�M�H�F�W���E�R�R�N���D�Q�G���S�R�V�W�H�U�V���D�G�G�U�H�V�V�H�G���W�K�H���I�R�O�O�R�Z�L�Q�J���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q������
��

�����������/�R�F�D�W�L�R�Q��
�� �����������8�V�H�U���S�U�R�I�L�O�H���R�I���V�S�D�F�H��

�����������3�O�X�P�E�L�Q�J���	���H�O�H�F�W�U�L�F�L�W�\���	���R�Y�H�U�D�O�O���E�X�G�J�H�W������
��

�(�D�F�K���U�H�V�S�R�Q�V�H���X�V�H�G���D���/�L�N�H�U�W���V�F�D�O�H���P�H�D�V�X�U�H����������������� ���8�Q�V�D�W�L�V�I�D�F�W�R�U�\���R�U���)�D�L�O�L�Q�J��������� ���$�F�F�H�S�W�D�E�O�H��������

� ���(�[�F�H�O�O�H�Q�W�������7�K�H���W�R�W�D�O���Q�X�P�E�H�U���R�I���S�R�L�Q�W�V���Z�H�U�H���D�G�G�H�G���W�R�J�H�W�K�H�U���W�R���I�R�U�P���W�K�H���I�L�Q�D�O���W�H�D�P���V�F�R�U�H���I�R�U��

�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\����

�$�S�S�U�R�D�F�K���W�R���'�D�W�D���$�Q�D�O�\�V�L�V��

�)�L�U�V�W���W�H�D�P���S�U�R�I�L�O�H�V���Z�H�U�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�H�G���I�R�U���H�D�F�K���W�H�D�P�����L�Q�G�L�F�D�W�L�Q�J���H�D�F�K���W�H�D�P�¶�V���D�Q�W�L�F�L�S�D�W�H�G��

�D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���E�D�V�H�G���R�Q���W�K�H���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���F�R�Q�F�H�S�W�X�D�O���G�L�D�J�U�D�P���L�Q�G�L�F�D�W�L�Q�J���D���S�U�R�I�L�O�H���E�D�V�H�G���R�Q���W�H�D�P��

�O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�V���W�K�H�\���Z�H�U�H���O�R�F�D�W�H�G���R�Q���.�R�O�E�¶�V���&�\�F�O�H���R�I���/�H�D�U�Q�L�Q�J���J�U�D�S�K�����)�L�J�X�U�H�������������7�K�H��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���V�W�X�G�H�Q�W�V���L�Q���W�K�H���W�H�D�P���Z�H�U�H���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�G���D�V���Q�X�P�E�H�U�V�������������������D�Q�G���������H���J�������W�H�D�P���P�H�P�E�H�U���R�Q�H��

�R�Q���W�K�H���5�H�G���7�H�D�P���L�V���5�����D�Q�G���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U���W�Z�R���R�Q���W�K�H���<�H�O�O�R�Z���7�H�D�P���L�V���<��������

��

�)�L�J�X�U�H��������Kolb The Cycle of Learning Students would locate their learning style along this x-y 
graph. 



������
��

�2�Q�F�H���V�W�X�G�H�Q�W���L�G�H�Q�W�L�W�L�H�V���Z�H�U�H���F�R�G�H�G�����W�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���G�D�W�D���D�Q�D�O�\�V�L�V���R�I���W�K�H���G�D�W�D���V�H�W���E�H�J�D�Q�����,�W��

�Z�D�V���F�R�P�S�U�L�V�H�G���R�I���V�X�U�Y�H�\���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���U�D�Q�J�L�Q�J���I�U�R�P���R�Q�H���Z�R�U�G���W�R�����������V�H�Q�W�H�Q�F�H�V�����(�D�F�K���W�H�D�P�¶�V���V�X�U�Y�H�\��

�S�U�R�P�S�W���D�Q�V�Z�H�U�V���Z�H�U�H���F�R�P�S�L�O�H�G���L�Q���R�Q�H���I�L�O�H���S�H�U���W�H�D�P�����V�W�X�G�H�Q�W���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���Z�H�U�H���D�J�J�U�H�J�D�W�H�G���I�R�U���H�D�F�K��

�V�X�U�Y�H�\���S�U�R�P�S�W�����,���X�V�H�G���P�D�U�J�L�Q���Q�R�W�H�V���W�R���L�G�H�Q�W�L�I�\���D�Q�G���Q�R�W�H���W�K�H�P�H�V���D�Q�G���S�D�W�W�H�U�Q�V���Z�L�W�K�L�Q���W�K�H���G�D�W�D�����D�W��

�W�K�H���V�D�P�H���W�L�P�H�����,���I�D�P�L�O�L�D�U�L�]�H�G���P�\�V�H�O�I���Z�L�W�K���H�D�F�K���W�H�D�P�¶�V���R�Y�H�U�D�O�O���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H���X�V�L�Q�J���D���W�K�L�F�N���U�H�D�G���R�I���D�O�O��

�U�H�V�S�R�Q�V�H�V�����,���I�R�X�Q�G���W�K�L�V���W�R���E�H���D�Q���L�P�S�R�U�W�D�Q�W���V�W�H�S���L�Q���W�K�H���G�D�W�D���D�Q�D�O�\�V�L�V���S�U�R�F�H�V�V���D�Q�G���X�V�H�G���U�H�V�H�D�U�F�K��

�P�H�P�R�V���W�R���F�D�S�W�X�U�H���W�K�H���E�L�J���S�L�F�W�X�U�H���R�I���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�V�¶���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�V���E�H�I�R�U�H���V�K�L�I�W�L�Q�J���I�R�F�X�V���W�R���P�R�U�H��

�V�S�H�F�L�I�L�F���W�K�H�P�H�V����

�� �1�H�[�W�����F�R�P�E�L�Q�H�G���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���R�I���D�O�O���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���I�R�U���H�D�F�K���W�H�D�P���Z�H�U�H���R�U�J�D�Q�L�]�H�G���L�Q�W�R���R�Q�H���I�L�O�H����

�Z�K�L�O�H���D�O�V�R���L�G�H�Q�W�L�I�\�L�Q�J���Z�K�H�U�H���H�D�F�K���R�I���W�K�H��a-priori���W�K�H�P�H�V���D�S�S�H�D�U�H�G�����7�K�L�V���Z�D�V���K�H�O�S�I�X�O�����O�H�D�G�L�Q�J���W�R��

�W�K�H���G�H�Y�H�O�R�S�P�H�Q�W���R�I���D��block matrix���R�U�J�D�Q�L�]�L�Q�J���L�P�S�R�U�W�D�Q�W���W�K�H�P�H�V���D�Q�G���N�H�H�S�L�Q�J���W�K�H���R�E�M�H�F�W�L�Y�H�V���R�I���W�K�H��

�G�D�W�D���D�Q�D�O�\�V�L�V���I�R�F�X�V�H�G�����7�K�H���E�O�R�F�N���P�D�W�U�L�[���E�H�F�D�P�H���Z�L�H�O�G�\���D�Q�G���D���P�R�U�H���U�H�I�L�Q�H�G���D�S�S�U�R�D�F�K���X�V�L�Q�J���D��

�P�L�F�U�R���Y�L�H�Z���H�[�D�P�L�Q�L�Q�J���V�S�H�F�L�I�L�F���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���D�Q�G���W�K�H�P�H�V���W�R���R�U�J�D�Q�L�]�H���D�Q�G���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G���W�K�H���G�D�W�D�����7�K�L�V��

�S�U�R�F�H�V�V���K�H�O�S�H�G���L�Q���W�K�H���H�[�D�P�L�Q�D�W�L�R�Q���R�I���V�S�H�F�L�I�L�F���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V���E�H�W�Z�H�H�Q���V�H�S�D�U�D�W�H���W�K�H�P�H�V���D�Q�G��

�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V���R�I���W�K�H�P�H�V���D�V���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���E�\���W�K�H���W�H�D�P���R�Y�H�U���W�K�H���G�X�U�D�W�L�R�Q���R�I���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W�����Z�H�H�N���E�\��

�Z�H�H�N�����%�\���V�W�D�U�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H���F�U�H�D�W�L�R�Q���R�I���D���E�O�R�F�N���P�D�W�U�L�[���I�R�U���H�D�F�K���W�H�D�P���K�L�J�K�O�L�J�K�W�L�Q�J���W�K�H�P�H�V�����W�K�L�V��

�D�L�G�H�G���L�Q���W�K�H���H�I�I�R�U�W���W�R���L�G�H�Q�W�L�I�\���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���G�L�U�H�F�W�O�\���U�H�O�D�W�H�G���W�R���H�D�F�K���W�K�H�P�H���D�Q�G���V�X�P�P�D�U�L�]�H���I�L�Q�G�L�Q�J�V���E�\��

�W�K�H�P�H���D�Q�G���D�F�U�R�V�V���W�K�H�P�H�V������

�� �1�H�[�W�����H�D�F�K���W�K�H�P�H���Z�D�V���L�Q�G�H�S�H�Q�G�H�Q�W�O�\���H�[�D�P�L�Q�H�G�����G�R�L�Q�J���D���F�R�P�S�D�U�L�V�R�Q���R�I���D�O�O���W�H�D�P�V����

�E�H�J�L�Q�Q�L�Q�J���Z�L�W�K���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����7�K�H���L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���R�I���W�D�N�L�Q�J���D���V�S�H�F�L�I�L�F���W�K�H�P�H���D�Q�G���F�R�P�S�D�U�L�Q�J���D�O�O���W�H�D�P�V��

�Z�D�V���W�R���D�Q�D�O�\�]�H���D�Q�G���H�V�W�D�E�O�L�V�K���D���U�D�Q�N�L�Q�J���V�\�V�W�H�P���R�I���W�H�D�P�V���Z�K�R���H�[�K�L�E�L�W�H�G���O�R�Z�����P�H�G�L�X�P�����D�Q�G���K�L�J�K��

�O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����7�K�L�V���S�U�R�F�H�V�V���R�I���D�Q�D�O�\�V�L�V���Z�D�V���W�K�H�Q���F�R�P�S�O�H�W�H�G���I�R�U���S�U�R�F�H�V�V���D�Q�G���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S��

�F�R�Q�I�O�L�F�W�����$�O�O���W�K�U�H�H���W�\�S�H�V���R�I���W�H�D�P���F�R�Q�I�O�L�F�W���Z�H�U�H���D�Q�D�O�\�]�H�G���D�Q�G���U�D�Q�N�H�G���O�R�Z���W�R���K�L�J�K���W�R���F�R�P�S�D�U�H���D�Q�G��



������
��

�V�\�Q�W�K�H�V�L�]�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�L�P�D�U�L�O�\���T�X�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�H���G�D�W�D���Y�D�U�L�D�E�O�H�V�����W�H�D�P���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\����

�D�Q�G���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���R�X�W�F�R�P�H�V��������

�4�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���9�D�O�X�H��

�7�R���H�[�D�P�L�Q�H���W�K�H���U�H�O�L�D�E�L�O�L�W�\���D�Q�G���Y�D�O�L�G�L�W�\���R�I���W�K�H���V�W�X�G�\�����T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���P�H�D�V�X�U�H�V���R�I���F�U�H�G�L�E�L�O�L�W�\����

�W�U�D�Q�V�I�H�U�D�E�L�O�L�W�\�����G�H�S�H�Q�G�D�E�L�O�L�W�\�����D�Q�G���F�R�Q�I�R�U�P�D�E�L�O�L�W�\���Z�H�U�H���D�G�G�U�H�V�V�H�G����

Credibility 
��

�7�K�H���V�W�X�G�\���X�W�L�O�L�]�H�V���S�H�U�V�L�V�W�H�Q�W���R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���R�Q���D���Z�H�H�N�O�\���E�D�V�L�V�����S�U�R�O�R�Q�J�H�G���H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W���R�Y�H�U���D��

�V�L�[���Z�H�H�N���G�X�U�D�W�L�R�Q�����P�X�O�W�L�S�O�H���G�D�W�D���V�R�X�U�F�H�V���X�V�L�Q�J���V�W�X�G�H�Q�W���G�H�P�R�J�U�D�S�K�L�F�V�����U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q�V�����D�Q�G���S�U�R�M�H�F�W��

�R�X�W�F�R�P�H�V�����D�Q�G���P�H�P�E�H�U���F�K�H�F�N�L�Q�J���X�V�L�Q�J���D�G�Y�L�V�R�U�V���G�X�U�L�Q�J���G�D�W�D���D�Q�D�O�\�V�L�V���D�Q�G���L�Q���W�K�H���V�\�Q�W�K�H�V�L�V���R�I��

�R�X�W�F�R�P�H�V���W�R���F�U�H�D�W�H���D�Q�G���Y�D�O�L�G�D�W�H���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�W�L�R�Q�V����

Transferability 
��
�� �)�X�U�W�K�H�U���&�,�'�$���D�F�F�U�H�G�L�W�D�W�L�R�Q���D�V�V�X�U�H�V���D���V�L�P�L�O�D�U���R�X�W�F�R�P�H�����L���H�������W�K�H���H�Q�W�U�\���O�H�Y�H�O���L�Q�W�H�U�L�R�U��

�G�H�V�L�J�Q�H�U�����L�Q���V�W�X�G�H�Q�W���N�Q�R�Z�O�H�G�J�H�����V�N�L�O�O�V�����D�Q�G���D�E�L�O�L�W�L�H�V�����7�K�H���V�W�X�G�\���U�H�V�H�D�U�F�K���G�H�V�L�J�Q���P�D�\���K�D�Y�H��

�D�S�S�O�L�F�D�E�L�O�L�W�\���L�Q���R�W�K�H�U���F�R�Q�W�H�[�W�V���E�\���S�U�R�Y�L�G�L�Q�J���W�K�L�F�N���G�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q���L�Q���W�K�H���D�Q�D�O�\�V�L�V���W�R���H�Q�D�E�O�H���R�W�K�H�U�V���W�R��

�U�H�D�F�K���V�L�P�L�O�D�U���F�R�Q�F�O�X�V�L�R�Q�V������

Dependability 
��
�� �7�K�H���X�V�H���R�I���H�[�W�H�U�Q�D�O���H�Y�D�O�X�D�W�R�U�V���L�Q���D�V�V�H�V�V�L�Q�J���G�H�V�L�J�Q���S�U�R�G�X�F�W���R�X�W�F�R�P�H�V���Z�L�O�O���U�H�L�Q�I�R�U�F�H��

�U�H�O�L�D�E�L�O�L�W�\�����$�G�G�L�W�L�R�Q�D�O�O�\�����W�R�R�O�V���D�Q�G���S�U�R�F�H�G�X�U�H�V���Z�H�U�H���U�H�Y�L�H�Z�H�G���E�\���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V������

Confirmability 
��
�� �%�L�D�V�H�V�����P�R�W�L�Y�D�W�L�R�Q�V�����L�Q�W�H�U�H�V�W�V�����R�U���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V���,���P�D�\���K�D�Y�H���K�D�G���D�V���W�K�H���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U���Z�H�U�H��

�D�G�G�U�H�V�V�H�G���E�\���S�U�R�F�H�V�V���Q�R�W�H�V�����L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W���U�H�Y�L�H�Z�����D�Q�G���U�H�Y�L�H�Z���R�I���G�D�W�D���V�\�Q�W�K�H�V�L�V���E�\���H�[�S�H�U�W��

�U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V�����,�Q���D�G�G�L�W�L�R�Q�����P�\���Z�R�U�N�L�Q�J���K�\�S�R�W�K�H�V�L�V���D�O�O�R�Z�V���P�H���W�R���F�R�Q�I�L�U�P���D�Q�G���L�Q�W�H�U�S�U�H�W���D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�H��

�F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�V�W�L�F�V���R�I���W�K�H���G�D�W�D����



������
��

�9�L�V�X�D�O�L�]�D�W�L�R�Q���R�I���4�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���5�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V��

�� �7�R���H�[�D�P�L�Q�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V���D�P�R�Q�J���I�D�F�W�R�U�V���D�Q�G���W�K�H���W�K�H�P�H�V���X�Q�G�H�U���L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�W�L�R�Q���L�Q���W�K�L�V���V�W�X�G�\����

�W�K�H���D�Q�D�O�\�V�L�V���P�H�W�K�R�G���H�Q�D�E�O�H�V���D���Y�L�V�X�D�O���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���R�I���W�K�H���F�R�P�S�O�H�[�L�W�L�H�V���R�I�����I�R�U���H�[�D�P�S�O�H����

�F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���H�[�D�P�L�Q�H�G���L�Q���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���W�R���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����7�K�H���P�H�W�K�R�G���R�I���D�Q�D�O�\�V�L�V���L�Q�Y�R�O�Y�H�G���G�H�I�L�Q�L�Q�J��

�I�D�F�W�R�U���O�H�Y�H�O�V�����H���J�������O�R�Z�����P�H�G�L�X�P�����K�L�J�K�����I�R�O�O�R�Z�H�G���E�\���W�K�H���F�U�H�D�W�L�R�Q���R�I���P�D�W�U�L�F�H�V���I�R�U���H�D�F�K���R�I���W�K�H��

�U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S�V���H�[�D�P�L�Q�H�G����



������
��

�&�+�$�3�7�(�5���,�9��
��

�5�(�6�(�$�5�&�+���)�,�1�'�,�1�*�6��

��
�7�K�H���V�W�X�G�\���I�R�F�X�V�H�V���R�Q���H�[�D�P�L�Q�L�Q�J���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���W�R���L�P�S�U�R�Y�H���D�Q��

�X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���R�I���W�K�H�L�U���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���W�R���H�D�F�K���R�W�K�H�U���D�Q�G���W�R���W�K�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W���R�I���F�U�H�D�W�L�Y�H���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\������

�'�D�W�D���D�Q�D�O�\�V�L�V���F�R�P�S�U�L�V�H�V���W�K�U�H�H���V�X�E���V�H�W�V���R�I���G�D�W�D�����W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����V�W�X�G�H�Q�W���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q�V����

�D�Q�G���H�[�W�H�U�Q�D�O���M�X�U�R�U���U�D�W�L�Q�J�V���R�I���W�H�D�P���R�X�W�F�R�P�H�V���I�R�U���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\������

�7�H�D�P���/�H�D�U�Q�L�Q�J���6�W�\�O�H���'�L�Y�H�U�V�L�W�\��

�� �7�K�H���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�Q���W�K�L�V���V�W�X�G�\���L�V���U�H�I�O�H�F�W�H�G���E�\���V�X�U�I�D�F�H�����P�L�G�����D�Q�G���G�H�H�S���O�H�Y�H�O�V���R�I��

�O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����(�D�F�K���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�����D�I�W�H�U���F�R�P�S�O�H�W�L�Q�J���W�K�H���.�/�6�'���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�����O�R�F�D�W�H�G���D�Q�G��

�V�K�D�U�H�G���W�K�H�L�U���V�S�H�F�L�I�L�F���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�������7�K�L�V���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���Z�D�V���W�K�H�Q���F�R�P�S�L�O�H�G���I�R�U���H�D�F�K���R�I���W�K�H���W�H�Q��

�W�H�D�P�V�����F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Q�J���W�K�H���P�H�W�K�R�G���E�\���Z�K�L�F�K���W�H�D�P���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���F�R�X�O�G���E�H���G�H�V�F�U�L�E�H�G���U�H�O�D�W�L�Y�H���W�R���W�K�H��

�F�R�P�S�R�V�L�W�H���S�U�R�I�L�O�H���R�I���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H����

�� �6�X�U�I�D�F�H���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�V���P�H�D�V�X�U�H�G���E�\���X�V�L�Q�J���V�W�X�G�H�Q�W���G�D�W�D���I�U�R�P���D�F�D�G�H�P�L�F���U�H�F�R�U�G�V���W�R��

�L�G�H�Q�W�L�I�\���D�J�H�����U�D�F�H�����D�Q�G���J�H�Q�G�H�U�����0�L�G���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�W�W�U�L�E�X�W�H�V���Z�H�U�H���X�V�H�G���W�R���I�R�U�P���W�K�H���W�H�Q���W�H�D�P�V��

�E�D�V�H�G���R�Q���V�W�X�G�H�Q�W�V�¶���V�H�O�I���D�Q�G���S�H�H�U���S�H�U�F�H�L�Y�H�G���V�W�U�H�Q�J�W�K�V���D�Q�G���V�N�L�O�O�V�����3�U�R�I�L�O�H�V���R�I���G�H�H�S���O�H�Y�H�O���O�H�D�U�Q�L�Q�J��

�V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�P�R�Q�J���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V���Z�H�U�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�H�G���X�V�L�Q�J���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W���G�D�W�D���U�H�V�X�O�W�L�Q�J���I�U�R�P���W�K�H��
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Figure 7: �/�H�D�U�Q�L�Q�J�� �V�W�\�O�H�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�\�� �F�D�S�W�X�U�H�G�� �E�\�� �W�K�H�� �.�R�O�E�� �/�H�D�U�Q�L�Q�J�� �6�W�\�O�H�� �,�Q�Y�H�Q�W�R�U�\�� �������� ���.�/�6�'����
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�W�H�D�P�¶�V���R�Y�H�U�D�O�O���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����S�R�L�Q�W�L�Q�J���R�X�W���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V�¶���V�N�L�O�O�V���Z�H�U�H���I�R�X�Q�G���W�R���E�H���P�R�U�H���Y�D�O�X�D�E�O�H����

�0�������,�W���>�N�Q�R�Z�O�H�G�J�H���R�I���.�/�6�'�@���K�H�O�S�H�G���D���O�L�W�W�O�H���E�L�W�����7�K�H�U�H���Z�H�U�H�Q�
�W���D�Q�\���L�V�V�X�H�V���E�H�W�Z�H�H�Q��
�J�U�R�X�S���P�H�P�E�H�U�V���D�Q�G���H�Y�H�U�\�R�Q�H���K�D�G���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���V�N�L�O�O�V���W�K�D�W���Z�H�U�H���D�S�S�O�L�H�G���W�R���G�L�I�I�H�U�H�Q�W��
�S�D�U�W�V���R�I���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W������

�7�H�D�P���7�D�V�N���&�R�Q�I�O�L�F�W��

 �7�K�H���D�Q�D�O�\�V�L�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���H�[�D�P�L�Q�H�G���V�W�X�G�H�Q�W���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q�V���W�R���K�L�J�K�O�L�J�K�W���V�W�D�W�H�P�H�Q�W�V��

�L�Q�G�L�F�D�W�L�Y�H���R�I���V�W�U�X�J�J�O�H�V���V�X�U�U�R�X�Q�G�L�Q�J���W�D�V�N�V���G�X�U�L�Q�J���W�K�H���S�U�R�F�H�V�V���D�V���Z�H�O�O���D�V���O�D�F�N���R�I���W�H�D�P���R�S�S�R�V�L�W�L�R�Q���R�Q��

�W�D�V�N�������,�W���L�V���F�K�D�O�O�H�Q�J�L�Q�J���W�R���G�L�I�I�H�U�H�Q�W�L�D�W�H���E�H�W�Z�H�H�Q���W�D�V�N���D�Q�G���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W�����,�Q���W�K�L�V���V�W�X�G�\���K�R�Z���W�R���G�R��

�V�R�P�H�W�K�L�Q�J���Z�D�V���L�G�H�Q�W�L�I�L�H�G���D�V���S�U�R�F�H�V�V�����H���J�������S�U�R�J�U�D�P�V���R�U���W�R�R�O�V���X�V�H�G�����Z�K�H�Q���P�H�P�E�H�U�V���Z�L�O�O���P�H�H�W����

�Z�K�H�U�H�D�V���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q�V���F�H�Q�W�H�U�L�Q�J���R�Q���L�G�H�D�V���D�Q�G���W�K�H���Z�D�\���L�Q���Z�K�L�F�K���W�K�H���W�H�D�P���R�U���D�Q���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���Z�R�X�O�G��

�V�R�O�Y�H���D���S�U�R�E�O�H�P���Z�H�U�H���F�R�Q�V�L�G�H�U�H�G���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W������

�7�D�V�N���&�R�Q�I�O�L�F�W���&�K�D�U�D�F�W�H�U�L�]�D�W�L�R�Q�� ��
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�� �,�Q���R�U�G�H�U���W�R���G�L�I�I�H�U�H�Q�W�L�D�W�H���D�P�R�Q�J���W�K�H���G�H�J�U�H�H���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����D�Q��a priori���W�K�H�P�H�����L�W���Z�D�V��

�F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�]�H�G���D�V���O�R�Z�����P�R�G�H�U�D�W�H���O�R�Z�����D�Q�G���P�R�G�H�U�D�W�H���K�L�J�K���U�H�I�H�U�H�Q�F�L�Q�J���W�K�H���O�L�W�H�U�D�W�X�U�H���Z�K�H�U�H���O�R�Z���D�Q�G��

�K�L�J�K���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���D�U�H���H�[�D�P�L�Q�H�G�����7�Z�R���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�V���U�H���U�H�D�G���Q�D�U�U�D�W�L�Y�H�V���D�W�W�U�L�E�X�W�H�G���W�R���S�R�V�L�W�L�Y�H���D�Q�G��

�Q�H�J�D�W�L�Y�H���U�H�I�H�U�H�Q�F�H�V���W�R���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����$�I�W�H�U���H�D�F�K���U�H�V�H�D�U�F�K�H�U�¶�V���W�K�L�F�N���U�H�D�G�����G�L�V�F�X�V�V�L�R�Q���R�I���W�K�H��

�F�D�W�H�J�R�U�L�]�D�W�L�R�Q���L�Q�W�R���O�R�Z�����P�H�G�L�X�P�����D�Q�G���K�L�J�K���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���U�H�I�L�Q�H�G���X�Q�G�H�U�V�W�D�Q�G�L�Q�J���R�I���F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�V�W�L�F�V��

�G�H�I�L�Q�L�Q�J���H�D�F�K���O�H�Y�H�O������

�ƒ�� Low task conflict�����V�L�P�L�O�D�U���L�G�H�D�V�����Q�R���R�Q�H���R�S�S�R�V�H�V�����D�Q�G���O�L�W�W�O�H���L�G�H�D���H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q�����W�H�D�P��

�P�H�P�E�H�U�V���U�H�S�R�U�W�L�Q�J���L�Q�V�W�U�X�F�W�R�U���V�L�J�Q�L�I�L�F�D�Q�W�O�\���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�Q�J���F�R�Q�F�H�S�W���D�Q�G���V�R�O�X�W�L�R�Q����

�ƒ�� Moderately low task conflict:���R�S�H�Q���W�R���L�G�H�D�V�����H�Y�H�U�\�R�Q�H���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�H�G�����H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q���R�I���L�G�H�D�V��

�Z�L�W�K���L�Q�V�W�U�X�F�W�R�U���U�H�L�Q�I�R�U�F�L�Q�J���W�K�H���V�K�D�S�L�Q�J���R�I���W�K�H�L�U���F�R�Q�F�H�S�W�����D�Q�G��

�ƒ�� Moderately high task conflict�����S�R�V�L�W�L�Y�H���O�H�Y�H�O���R�I���F�R�Q�I�O�L�F�W�����L�Q�F�U�H�D�V�H�G���G�H�E�D�W�H���D�Q�G���F�U�L�W�L�T�X�H����

�I�X�O�O�\���S�U�H�S�D�U�H�G���F�R�Q�F�H�S�W���G�H�Y�H�O�R�S�P�H�Q�W�����I�R�U�P�X�O�D�W�H�G���F�R�Q�F�U�H�W�H���L�G�H�D���W�R���V�K�D�U�H���Z�L�W�K���L�Q�V�W�U�X�F�W�R�U����

�1�R�Q�H���R�I���W�K�H���W�H�D�P�V���D�S�S�H�D�U�H�G���W�R���K�D�Y�H���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���D�W���U�L�V�N���R�I���G�H�Y�H�O�R�S�L�Q�J��

�U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W����

�� �,�Q���V�R�P�H���F�D�V�H�V�����W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V���D�F�W�L�Y�H�O�\���D�Y�R�L�G�H�G���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���²�S�R�V�V�L�E�O�\���G�X�H���W�R���O�D�F�N���R�I��

�V�N�L�O�O�V���D�Q�G���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H���Z�L�W�K���G�H�E�D�W�H���D�Q�G���F�U�L�W�L�T�X�H�����G�L�V�F�X�V�V�H�G���O�D�W�H�U�����R�U���F�R�Q�F�H�U�Q���R�Y�H�U���L�Q�F�L�W�L�Q�J��

�U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W�����6�R�P�H���W�H�D�P�V���H�[�K�L�E�L�W�H�G���O�R�Z���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���G�X�H���W�R���Z�R�U�U�\���D�E�R�X�W���W�L�P�H���F�R�Q�V�W�U�D�L�Q�W�V��

���2�U�D�Q�J�H���7�H�D�P�����Z�K�L�O�H���R�W�K�H�U�V���Z�H�U�H���K�L�J�K�O�\���D�J�U�H�H�D�E�O�H�����*�U�D�\���D�Q�G���9�L�R�O�H�W���7�H�D�P�V�������7�H�D�P�V���Z�L�W�K��

�P�R�G�H�U�D�W�H�O�\���K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����<�H�O�O�R�Z�����/�L�P�H�����7�H�D�O�����&�D�E�H�U�Q�H�W�����H�[�K�L�E�L�W�H�G���J�U�H�D�W�H�U���G�H�E�D�W�H��

�D�Q�G���F�U�L�W�L�T�X�H������

�/�R�Z���7�D�V�N���&�R�Q�I�O�L�F�W����

�� �7�K�H���5�H�G�����9�L�R�O�H�W���D�Q�G���%�O�X�H���W�H�D�P�V���U�D�Q�N�H�G���O�R�Z�H�V�W���I�R�U���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����7�K�H���9�L�R�O�H�W���D�Q�G��

�%�O�X�H���W�H�D�P���H�[�K�L�E�L�W�H�G���R�S�H�Q�Q�H�V�V���D�Q�G���D�J�U�H�H�D�E�O�H�Q�H�V�V�����Z�K�L�O�H���W�K�H���5�H�G���W�H�D�P���V�W�U�X�J�J�O�H�G���Z�L�W�K���Q�H�J�D�W�L�Y�H��
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�D�W�W�L�W�X�G�H�V���D�Q�G���O�D�F�N���R�I���W�H�D�P���S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q�����$�O�O���W�K�U�H�H���W�H�D�P�V���K�D�G���G�L�I�I�L�F�X�O�W�\���Z�L�W�K���L�G�H�D���J�H�Q�H�U�D�W�L�R�Q��

�O�L�P�L�W�L�Q�J���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�L�H�V���I�R�U���V�X�E�V�H�T�X�H�Q�W���L�G�H�D���V�\�Q�W�K�H�V�L�V������

Minimal Ideation 
��

 �7�K�U�H�H���W�H�D�P�V�����5�H�G�����9�L�R�O�H�W�����D�Q�G���%�O�X�H�����V�W�U�X�J�J�O�H�G���W�R���G�H�Y�H�O�R�S���P�R�U�H���W�K�D�Q���R�Q�H���F�R�Q�F�H�S�W���L�G�H�D��

�E�H�I�R�U�H���W�K�H�L�U���V�F�K�H�G�X�O�H�G���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U�����:�K�H�Q���D�V�N�H�G���K�R�Z���P�D�Q�\���L�G�H�D�V���Z�H�U�H���H�[�S�O�R�U�H�G��

�5�H�G���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�����5�������U�H�S�O�L�H�G�����³�:�H���H�[�S�O�R�U�H�G���R�Q�H���´���7�K�H���%�O�X�H���W�H�D�P���L�Q�W�H�Q�G�H�G���W�R���H�P�S�O�R�\��

�L�Q�G�H�S�H�Q�G�H�Q�W���L�G�H�D�W�L�R�Q���D�Q�G���P�H�Q�W�L�R�Q�H�G���F�U�H�D�W�L�Q�J���D���3�L�Q�W�H�U�H�V�W���E�R�D�U�G���I�R�U���W�K�L�V���S�X�U�S�R�V�H�����K�R�Z�H�Y�H�U�����L�W��

�V�H�H�P�V���W�K�H�\���Q�H�Y�H�U���K�D�G���W�K�H���W�L�P�H���W�R���V�K�D�U�H���L�G�H�D�V���D�V���D���W�H�D�P���E�H�I�R�U�H���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U������

�%�������:�H���D�O�O���Z�H�U�H���V�X�S�S�R�V�H�G���W�R���I�L�Q�G���V�R�P�H���F�R�Q�F�H�S�W���S�K�R�W�R�V���W�R���G�U�L�Y�H���R�X�U���F�R�Q�F�H�S�W�����,��
�F�U�H�D�W�H�G���D���V�K�D�U�H�G���3�L�Q�W�H�U�H�V�W���E�R�D�U�G���I�R�U���W�K�L�V���W�R���K�D�S�S�H�Q��������

�%�������:�H���D�O�V�R���P�H�W���Z�L�W�K���>�W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U�@���W�K�L�V���Z�H�H�N���W�R���I�X�U�W�K�H�U���G�H�Y�H�O�R�S���R�X�U���L�G�H�D����

�%�������:�H���G�H�F�L�G�H�G���W�R���P�R�Y�H���I�R�U�Z�D�U�G���Z�L�W�K���R�X�U���I�L�Q�D�O���F�R�Q�F�H�S�W���E�H�F�D�X�V�H���L�W���K�L�J�K�O�L�J�K�W�H�G���D��
�G�L�I�I�H�U�H�Q�W���D�U�H�D���R�I���W�K�H���V�S�D�F�H���D�Q�G���L�W���Z�D�V���>�W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U�¶�V�@���I�D�Y�R�U�L�W�H����

�%�������«�Z�H���K�D�Y�H�Q�
�W���U�H�D�O�O�\���H�[�S�O�R�U�H�G���D�Q�\���R�W�K�H�U���L�G�H�D�V���E�H�V�L�G�H�V���R�X�U���R�U�L�J�L�Q�D�O�����:�H���W�K�R�X�J�K�W��
�L�W���Z�D�V���Y�H�U�\���V�W�U�R�Q�J���D�Q�G���>�W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U�@���K�H�O�S�H�G���X�V���G�H�Y�H�O�R�S���L�W����

���%�������$�I�W�H�U���R�X�U���F�R�Q�F�H�S�W���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���>�W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U�@�����Z�H���D�O�O���D�J�U�H�H�G���W�K�D�W���L�W���Z�R�X�O�G���E�H��
�E�H�V�W���W�R���V�W�D�U�W���Z�R�U�N�L�Q�J���R�Q���W�K�L�V���S�U�R�M�H�F�W���D�J�D�L�Q���D�I�W�H�U���E�U�H�D�N���Z�K�H�U�H���Z�H���F�R�X�O�G���D�O�O���I�R�F�X�V���R�Q��
�W�K�H���S�U�R�M�H�F�W����

�7�K�H���S�K�U�D�V�H��supposed to���G�H�V�F�U�L�E�H�V���D�F�W�L�R�Q�V���W�K�H���W�H�D�P���L�Q�W�H�Q�G�H�G���W�R���W�D�N�H���L�Q���G�H�Y�H�O�R�S�L�Q�J���W�K�H�L�U���L�G�H�D�V���D�Q�G��

�L�Q�V�S�L�U�D�W�L�R�Q���X�V�L�Q�J���D���3�L�Q�W�H�U�H�V�W���D�F�F�R�X�Q�W�����K�R�Z�H�Y�H�U�����E�H�I�R�U�H���W�K�H�\���F�R�X�O�G���P�H�H�W���W�R���J�R���R�Y�H�U���L�G�H�D�V���W�K�H���W�H�D�P��

�P�H�W���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U���D�Q�G���W�K�H���I�L�Q�D�O���G�H�V�L�J�Q���F�R�Q�F�H�S�W���Z�D�V���S�U�R�G�X�F�H�G�����7�K�H���W�H�D�P���G�H�F�L�G�H�G���Q�R���I�X�U�W�K�H�U��

�F�R�Q�F�H�S�W���G�H�Y�H�O�R�S�P�H�Q�W���Z�D�V���Q�H�F�H�V�V�D�U�\����

���7�K�H���9�L�R�O�H�W���W�H�D�P���D�O�V�R���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���Y�H�U�\���O�L�W�W�O�H���L�G�H�D�W�L�R�Q�����\�H�W���D�V���R�Q�H���R�I���W�K�H���P�R�V�W���D�J�U�H�H�D�E�O�H��

�W�H�D�P�V���W�K�H�\���V�W�U�X�J�J�O�H�G���W�R���J�H�Q�H�U�D�W�H���L�G�H�D�V������

�� �9�������«�Z�L�W�K���V�L�P�L�O�D�U���P�L�Q�G�V�H�W�V�����L�W�
�V���K�D�U�G���I�R�U���R�X�U���J�U�R�X�S���W�R���V�W�H�S���R�X�W�V�L�G�H���R�I���W�K�H���E�R�[����
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��

�� �7�K�H���9�L�R�O�H�W���D�Q�G���5�H�G���W�H�D�P�V���G�L�G���Q�R�W���G�H�V�F�U�L�E�H���D�Q�\���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���L�G�H�D�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�H�J�L�H�V�����U�H�O�\�L�Q�J���R�Q��

�W�H�D�P���E�U�D�L�Q�V�W�R�U�P�L�Q�J���S�U�R�F�H�V�V�H�V���S�U�L�P�D�U�L�O�\���G�X�U�L�Q�J���V�F�K�H�G�X�O�H�G���F�O�D�V�V���Z�R�U�N���V�H�V�V�L�R�Q�V�����7�K�H���O�D�F�N���R�I��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���L�G�H�D�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�H�J�L�H�V���D�S�S�H�D�U�V���W�R���K�D�Y�H���O�H�G���W�K�H���W�H�D�P���W�R���I�L�[�D�W�H���R�Q���D���V�L�Q�J�O�H���G�H�V�L�J�Q���F�R�Q�F�H�S�W���D�V��

�D���P�H�D�Q�V���R�I���D�G�G�U�H�V�V�L�Q�J���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W���F�U�L�W�H�U�L�D������

Design Synthesis 
��

 �7�Z�R���R�I���W�K�U�H�H���W�H�D�P�V���F�U�H�G�L�W�H�G���W�K�H���F�R�X�U�V�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U���Z�L�W�K���K�H�O�S�L�Q�J���W�K�H�P���L�G�H�Q�W�L�I�\���D���G�H�V�L�J�Q��

�F�R�Q�F�H�S�W�����Z�K�H�U�H�D�V���Q�R���P�H�Q�W�L�R�Q���R�I���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U���Z�D�V���V�K�D�U�H�G���E�\���W�K�H���5�H�G���W�H�D�P�����7�K�H��

�G�H�Y�H�O�R�S�P�H�Q�W���R�I���W�K�H���5�H�G���W�H�D�P�¶�V���F�R�Q�F�H�S�W���Z�D�V���D�O�V�R���J�H�Q�H�U�D�W�H�G���Z�L�W�K���R�Q�O�\���W�K�U�H�H���R�I���W�K�H���I�R�X�U���W�H�D�P��

�P�H�P�E�H�U�¶�V���L�Q���D�W�W�H�Q�G�D�Q�F�H�����7�K�H���I�L�Q�D�O���G�U�L�Y�L�Q�J���F�R�Q�F�H�S�W���Z�D�V���W�K�L�V���W�H�D�P�¶�V���R�Q�H���D�Q�G���R�Q�O�\���L�G�H�D���G�H�Y�H�O�R�S�H�G����

�W�K�H���Z�K�R�O�H���W�H�D�P���O�R�Y�H�G���W�K�H���V�R�O�X�W�L�R�Q���D�Q�G���I�H�O�W���Q�R���Q�H�H�G���W�R���S�X�U�V�X�H���R�W�K�H�U���L�G�H�D�V�����7�H�D�P���P�H�P�E�H�U���5�����Z�K�R��

�Z�D�V���Q�R�W���S�U�H�V�H�Q�W�����O�D�W�H�U���F�R�Q�I�L�U�P�V���E�H�L�Q�J���F�R�Q�I�L�G�H�Q�W���D�E�R�X�W���W�K�L�V���F�R�Q�F�H�S�W���E�X�W���H�[�S�U�H�V�V�H�V���W�K�D�W���W�K�H���W�H�D�P���L�V��

�D�J�U�H�H�L�Q�J���I�R�U���W�K�H���V�D�N�H���R�I���F�R�P�S�O�H�W�L�Q�J���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W���R�Q���W�L�P�H������

�5�������,���G�R�Q�
�W���I�H�H�O���H�Q�W�L�U�H�O�\���F�R�P�I�R�U�W�D�E�O�H���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�Q�J���L�G�H�D�V���E�H�F�D�X�V�H���R�I���I�H�H�O�L�Q�J���O�L�N�H��
�W�K�H�\���Z�L�O�O���D�J�U�H�H���M�X�V�W���I�R�U���W�K�H���V�D�N�H���R�I���I�L�Q�L�V�K�L�Q�J���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W���D�Q�G���Q�R�W���J�L�Y�L�Q�J���U�H�D�O��
�I�H�H�G�E�D�F�N����

�,�Q���D�G�G�L�W�L�R�Q�����W�H�D�P���P�H�P�E�H�U���5�����F�R�Q�I�L�U�P�V���D���O�R�Z���T�X�D�Q�W�L�W�\���R�I���L�G�H�D�V���S�U�H�V�H�Q�W�H�G���D�Q�G���H�[�W�U�H�P�H�O�\���O�R�Z��

�S�U�H�V�H�Q�F�H���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W������

�5�������:�H���K�D�Y�H�Q�
�W���U�H�D�O�O�\���G�L�V�F�X�V�V�H�G���G�L�Y�H�U�V�H���L�G�H�D�V�����P�R�V�W�O�\���M�X�V�W���I�R�O�O�R�Z���D�O�R�Q�J���Z�L�W�K���Z�K�D�W��
�W�K�H���R�W�K�H�U���S�H�R�S�O�H���V�D�\������

�7�K�H���%�O�X�H���W�H�D�P���U�H�O�L�H�G���R�Q���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U���W�R���V�\�Q�W�K�H�V�L�]�H���W�K�H�L�U���F�R�Q�F�H�S�W���L�G�H�D�V���D�Q�G���W�K�H���9�L�R�O�H�W���W�H�D�P��

�D�G�R�S�W�H�G���D���F�R�Q�F�H�S�W���G�H�U�L�Y�H�G���I�U�R�P���W�K�H���G�L�V�F�X�V�V�L�R�Q���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U�����E�R�W�K���W�H�D�P�V���H�Q�J�D�J�H�G���L�Q���O�L�W�W�O�H��

�W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���S�U�L�R�U���W�R���W�K�L�V���P�H�H�W�L�Q�J�����7�K�H���%�O�X�H���W�H�D�P���E�U�R�X�J�K�W���V�H�Y�H�U�D�O���L�G�H�D�V���W�R���W�K�H�L�U���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H��

�S�U�R�I�H�V�V�R�U�����L�Q�G�L�F�D�W�L�Q�J���W�K�H���I�L�Q�D�O���L�G�H�D���F�D�P�H���W�K�U�R�X�J�K���V�\�Q�W�K�H�V�L�V���R�I���W�K�H�V�H���L�G�H�D�V���Z�L�W�K���J�X�L�G�D�Q�F�H���I�U�R�P���W�K�H��

�S�U�R�I�H�V�V�R�U������
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�%�������«�Z�H���Z�H�U�H���D�E�O�H���W�R���D�O�O���P�H�U�J�H���R�X�U���L�G�H�D�V���D�Q�G���W�K�R�X�J�K�W�V���L�Q�W�R���R�Q�H���V�R�O�L�G���F�R�Q�F�H�S�W����
�7�K�L�V���K�D�S�S�H�Q�H�G���P�R�V�W�O�\���W�K�U�R�X�J�K���R�X�U���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U������

�7�K�H���%�O�X�H���W�H�D�P�¶�V���G�H�F�L�V�L�R�Q���V�H�H�P�H�G���W�R���E�H���K�H�D�Y�L�O�\���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�G���E�\���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U�¶�V���I�H�H�G�E�D�F�N������

�%�������:�H���G�H�F�L�G�H�G���W�R���P�R�Y�H���I�R�U�Z�D�U�G���Z�L�W�K���R�X�U���I�L�Q�D�O���F�R�Q�F�H�S�W���E�H�F�D�X�V�H���L�W���K�L�J�K�O�L�J�K�W�H�G���D��
�G�L�I�I�H�U�H�Q�W���D�U�H�D���R�I���W�K�H���V�S�D�F�H���D�Q�G���L�W���Z�D�V���>�K�H�U�@���I�D�Y�R�U�L�W�H���D�Q�G�«��

�%�������Z�H���K�D�Y�H�Q�
�W���U�H�D�O�O�\���H�[�S�O�R�U�H�G���D�Q�\���R�W�K�H�U���L�G�H�D�V���E�H�V�L�G�H�V���R�X�U���R�U�L�J�L�Q�D�O�����:�H���W�K�R�X�J�K�W���L�W��
�Z�D�V���Y�H�U�\���V�W�U�R�Q�J���D�Q�G���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U���K�H�O�S�H�G���X�V���G�H�Y�H�O�R�S���L�W������

�7�K�H���9�L�R�O�H�W���W�H�D�P���E�O�D�P�H�G���W�K�H�L�U���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���K�R�P�R�J�H�Q�H�L�W�\���I�R�U���W�K�H���W�U�R�X�E�O�H���W�K�H�\���D�U�H���K�D�Y�L�Q�J��

�H�Q�J�D�J�L�Q�J���L�Q���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W����

�9�������:�H���D�U�H���D�O�O���W�K�H���V�D�P�H���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H�����D�Q�G���W�K�X�V���L�W�
�V���K�D�U�G���W�R���G�H�Y�H�O�R�S���U�R�O�H�V���D�V���P�\��
�W�H�D�P���L�V���I�D�L�U�O�\���V�L�P�L�O�D�U�����7�K�L�V���I�H�H�G�V���L�Q�W�R���R�X�U���L�Q�G�H�F�L�V�L�Y�H���D�Q�G���D�J�U�H�H�L�Q�J���Q�D�W�X�U�H������

�1�R�Q�H���R�I���W�K�H���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V���V�H�H�P�H�G���Y�H�U�\���H�Q�W�K�X�V�L�D�V�W�L�F���D�E�R�X�W���W�K�H�L�U���R�U�L�J�L�Q�D�O���F�R�Q�F�H�S�W�����K�R�Z�H�Y�H�U�����D�O�O��

�Z�H�U�H���H�[�F�L�W�H�G���D�E�R�X�W���W�K�H���Q�H�Z���L�G�H�D���W�R���H�P�H�U�J�H���I�U�R�P���W�K�H�L�U���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U������

�9�������:�H���H�[�S�O�R�U�H�G���R�Q�H���F�R�Q�F�H�S�W�����E�X�W���W�K�H�Q���W�K�H���S�U�R�I�H�V�V�R�U���G�L�U�H�F�W�H�G���X�V���W�R�Z�D�U�G�V���D�Q�R�W�K�H�U��
�V�R���Q�R�Z���W�K�D�W���L�V���R�X�U���P�D�L�Q���I�R�F�X�V����

���/�L�W�W�O�H���L�G�H�D���H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q���K�D�S�S�H�Q�H�G���D�I�W�H�U���W�K�H�L�U���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���S�U�R�I�H�V�V�R�U���G�H�V�S�L�W�H���F�R�P�P�H�Q�W�V���I�U�R�P���W�Z�R��

�W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V���Z�K�R���I�H�O�W���L�W���L�P�S�R�U�W�D�Q�W���W�R���H�[�S�O�R�U�H���L�G�H�D�V���I�X�U�W�K�H�U������

���9�������:�H���V�W�L�O�O���Q�H�H�G���W�R���I�X�U�W�K�H�U���H�[�S�O�R�U�H���R�X�U���L�G�H�D�V����

�+�R�Z�H�Y�H�U�����G�X�H���W�R���W�L�P�H���F�U�X�Q�F�K���D�Q�G���O�D�F�N���R�I���W�L�P�H�����W�K�H���9�L�R�O�H�W���W�H�D�P���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���D���K�D�U�G���W�L�P�H���P�D�N�L�Q�J��

�W�K�L�V���S�U�R�M�H�F�W���D���S�U�L�R�U�L�W�\������

���9�������«�L�W���K�D�V���E�H�H�Q���K�D�U�G���W�R���Z�R�U�N���D�U�R�X�Q�G���H�Y�H�U�\�R�Q�H�
�V���V�F�K�H�G�X�O�H���W�R���I�L�Q�G���D���W�L�P�H���W�R��
�D�F�W�X�D�O�O�\���J�H�W���W�R�J�H�W�K�H�U���D�Q�G���P�H�H�W����

���9�������:�H���K�D�Y�H���O�L�W�W�O�H���W�L�P�H���W�R���G�H�G�L�F�D�W�H���W�R���W�K�L�V���S�U�R�M�H�F�W�����Z�K�L�F�K���L�V���D���E�L�W���V�W�U�H�V�V�I�X�O����

�7�K�H���F�R�P�E�L�Q�D�W�L�R�Q���R�I���O�L�W�W�O�H���L�G�H�D���J�H�Q�H�U�D�W�L�R�Q���D�Q�G���H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q�����R�Y�H�U�D�O�O���W�H�D�P���D�J�U�H�H�D�E�O�H�Q�H�V�V�����D�Q�G���O�D�F�N��

�R�I���W�L�P�H���U�H�V�X�O�W�H�G���L�Q���P�L�Q�L�P�D�O���L�Q�G�L�F�D�W�L�R�Q�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����7�K�H���O�L�W�H�U�D�W�X�U�H���Z�R�X�O�G���V�X�J�J�H�V�W���W�K�L�V��

�V�L�W�X�D�W�L�R�Q���Z�R�X�O�G���U�H�V�X�O�W���L�Q���O�R�Z���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����D�V���Z�D�V���I�R�X�Q�G���W�R���E�H���W�K�H���F�D�V�H���Z�L�W�K���W�K�H���5�H�G���D�Q�G���%�O�X�H��

�W�H�D�P�V��������
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�0�R�G�H�U�D�W�H�O�\���/�R�Z���7�D�V�N���&�R�Q�I�O�L�F�W��

�� �7�K�H���R�U�D�Q�J�H���W�H�D�P���Z�D�V���R�Q�H���R�I���W�K�U�H�H���W�H�D�P�V���Z�L�W�K���O�R�Z���W�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����F�O�D�V�V�L�I�L�H�G��

�D�V���V�X�F�K�����R�Q�H���P�L�J�K�W���K�D�Y�H���D�Q�W�L�F�L�S�D�W�H�G���W�K�H�\���Z�R�X�O�G���K�D�Y�H���J�U�H�D�W�H�U���D�O�L�J�Q�P�H�Q�W���R�I���W�K�R�X�J�K�W���D�Q�G���G�H�F�L�V�L�R�Q��

�P�D�N�L�Q�J�����:�H���P�L�J�K�W���K�D�Y�H���H�[�S�H�F�W�H�G���W�K�H�P���W�R���J�H�W���D�O�R�Q�J���Z�H�O�O���Z�L�W�K���R�Q�H���D�Q�R�W�K�H�U���L�Q�G�L�F�D�W�L�Q�J���V�D�W�L�V�I�D�F�W�L�R�Q��

�Z�L�W�K���W�K�H���S�U�R�F�H�V�V�����'�L�V�F�X�V�V�H�G���O�D�W�H�U�����K�R�Z�H�Y�H�U�����I�L�Q�G�L�Q�J�V���L�Q�G�L�F�D�W�H���H�Y�L�G�H�Q�F�H���R�I���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W���O�H�D�G�L�Q�J��

�W�R���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W�����7�K�H���R�U�D�Q�J�H���W�H�D�P���U�H�I�O�H�F�W�H�G���S�R�V�L�W�L�Y�H���V�L�J�Q�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���L�Q���F�R�P�E�L�Q�D�W�L�R�Q��

�Z�L�W�K���V�R�P�H���Q�H�J�D�W�L�Y�H�����,�W���V�H�H�P�V���W�K�H���W�H�D�P���Z�D�V���R�S�H�Q���W�R���K�H�D�U�L�Q�J���H�D�F�K���R�W�K�H�U�¶�V���L�G�H�D�V�����K�R�Z�H�Y�H�U���V�R�P�H��

�V�W�X�G�H�Q�W���I�H�O�W���L�G�H�D�V���Z�H�U�H���K�H�O�G���E�D�F�N���R�U���G�L�V�P�L�V�V�H�G���I�R�U���W�K�H���V�D�N�H���R�I���W�L�P�H�����7�R�Z�D�U�G���W�K�H���H�Q�G���R�I���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W��
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Figure 10: �7�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���U�D�Q�N�H�G���E�\���D�J�J�U�H�J�D�W�H�G���U�D�W�L�Q�J�V���D�Q�G���E�\���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���M�X�U�R�U�V����
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Figure 11: �$�J�J�U�H�J�D�W�H�G���U�D�Q�N�L�Q�J���R�I���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���E�\���M�X�U�R�U�V�����7�D�V�N���&�R�Q�I�O�L�F�W���D�Q�G���&�U�H�D�W�L�Y�L�W�\��
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Figure 12: �7�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���L�Q���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���W�R���W�H�D�P���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���U�D�Q�N�L�Q�J������� ���O�H�D�V�W���F�U�H�D�W�L�Y�H���D�Q�G��������� ���P�R�V�W��
�F�U�H�D�W�L�Y�H��
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Figure 13: �7�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���U�D�Q�N�L�Q�J���E�\���W�K�H���H�[�W�H�U�Q�D�O���M�X�U�R�U��
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Figure 14: �7�H�D�P���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���U�H�O�D�W�H�G���W�R���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���R�X�W�F�R�P�H�V����

��
�'�H�H�S���/�H�Y�H�O���'�L�Y�H�U�V�L�W�\�¶�V���5�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���W�R���&�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���3�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\��

�� �'�H�H�S���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���I�D�F�W�R�U�V���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�Q�J���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���F�D�Q���E�H���G�L�I�I�L�F�X�O�W���W�R���L�G�H�Q�W�L�I�\���D�Q�G��

�P�H�D�V�X�U�H�����5�H�V�H�D�U�F�K���I�L�Q�G�L�Q�J�V���R�I�W�H�Q���S�R�L�Q�W���W�R���D���Q�H�H�G���W�R���I�L�Q�G���Q�H�Z���P�H�W�K�R�G�V���I�R�U���P�H�D�V�X�U�L�Q�J���D�Q�G���W�H�V�W�L�Q�J��

�Y�D�U�L�D�E�O�H�V���R�I���G�H�H�S���O�H�Y�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���W�R���D�F�F�X�U�D�W�H�O�\���H�[�S�O�D�L�Q���W�K�H�L�U���L�P�S�D�F�W���R�Q���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����,��

�D�Q�W�L�F�L�S�D�W�H�G���K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���Z�R�X�O�G���L�Q�F�U�H�D�V�H���W�H�D�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���I�R�U���E�R�W�K��

�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����+�R�Z�H�Y�H�U�����D�Q�D�O�\�V�L�V���R�I���W�K�H���G�D�W�D���U�H�Y�H�D�O�V���Q�R���F�O�H�D�U���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���E�H�W�Z�H�H�Q��

�O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�Q�G���W�H�D�P�V�¶���R�Y�H�U�D�O�O���F�U�H�D�W�L�Y�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����7�K�H���P�R�V�W���G�L�Y�H�U�V�H���W�H�D�P�V���U�D�Q�N�H�G��

�E�R�W�K���L�Q���W�K�H���W�R�S���W�K�U�H�H���I�R�U���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���E�R�W�W�R�P���W�K�U�H�H���I�R�U���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\�����2�I���W�K�H���V�L�[���W�H�D�P�V���Z�L�W�K���K�L�J�K��

�O�H�Y�H�O�V���R�I���O�H�D�U�Q�L�Q�J���V�W�\�O�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�\�����R�Q�O�\���W�Z�R���R�I���W�K�H�V�H���W�H�D�P�V���Z�H�U�H���U�D�W�H�G���Z�L�W�K���K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I��

�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����V�H�H���)�L�J�X�U�H��������������



������
��

��
Figure 15: Team learning style diversity relationship to team creativity outcomes. 
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Figure 16: Team creativity relationship to team productivity.  
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�W�K�H���Q�H�J�D�W�L�Y�L�W�\���D�I�I�H�F�W���W�K�H���S�H�R�S�O�H���D�U�R�X�Q�G���P�H��
��

������������

���������������������� �,���D�P���Y�H�U�\���R�S�H�Q���W�R���K�H�D�U�L�Q�J���D�Q�G���L�Q�F�R�U�S�R�U�D�W�L�Q�J���R�W�K�H�U�V���L�G�H�D�V���D�Q�G��
�R�S�L�Q�L�R�Q�V��

��
������������

����
�,���Z�L�O�O���N�H�H�S���P�\���L�G�H�D�V���	���R�S�L�Q�L�R�Q�V���W�R���P�\�V�H�O�I���L�I���,���N�Q�R�Z���P�\���W�H�D�P���Z�L�O�O��

�G�L�V�D�J�U�H�H�� ������������

���� �,���D�P���D�Z�D�U�H���S�H�R�S�O�H���Z�L�O�O���K�D�Y�H���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���Z�D�\�V���R�I���D�S�S�U�R�D�F�K�L�Q�J��
�O�H�D�U�Q�L�Q�J���W�K�D�Q���,���G�R��
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��������������

���� �,���E�H�O�L�H�Y�H���,���F�D�Q���O�H�D�U�Q���Q�H�Z���W�K�L�Q�J�V���I�U�R�P���P�\���F�O�D�V�V�P�D�W�H�V���Z�K�H�Q���Z�R�U�N�L�Q�J��
�W�R�J�H�W�K�H�U��
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��������������

������ �,���D�P���U�H�V�S�H�F�W�I�X�O���R�I���R�W�K�H�U�V���S�R�L�Q�W���R�I���Y�L�H�Z���H�Y�H�Q���Z�K�H�Q���,���G�L�V�D�J�U�H�H��
��

������������

������ �,���D�P���K�R�Q�H�V�W���D�E�R�X�W���P�\���I�H�H�O�L�Q�J�V���D�Q�G���W�K�R�X�J�K�W�V���D�Q�G���F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�H��
�W�K�H�P���W�R���P�\���W�H�D�P���R�S�H�Q�O�\��
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������ �,���D�F�W�L�Y�H�O�\���O�L�V�W�H�Q���W�R���S�H�R�S�O�H���Z�K�H�Q���W�K�H�\���D�U�H���W�D�O�N�L�Q�J��
��

��������

������ �,���D�P���R�S�H�Q���W�R���K�H�D�U�L�Q�J���F�U�L�W�L�F�L�V�P���R�I���P�\���L�G�H�D�V���R�S�L�Q�L�R�Q�V����
��������

��

�0�R�V�W���L�Q�W�H�U�H�V�W�L�Q�J�����K�R�Z�H�Y�H�U�����L�V���W�K�H���F�R�Q�W�U�D�V�W���E�H�W�Z�H�H�Q���T�X�H�V�W�L�R�Q�������D�Q�G���4�X�H�V�W�L�R�Q�V�����������������D�Q�G������������

�� �������������4�������,���Z�L�O�O���N�H�H�S���P�\���L�G�H�D�V���	���R�S�L�Q�L�R�Q�V���W�R���P�\�V�H�O�I���L�I���,���N�Q�R�Z���P�\���W�H�D�P���Z�L�O�O���G�L�V�D�J�U�H�H��

�ƒ�� Average response 3.4/6 somewhat disagree  

�(�L�J�K�W�H�H�Q���V�W�X�G�H�Q�W�V���D�Q�V�Z�H�U�H�G���Z�L�W�K���G�L�V�D�J�U�H�H���Z�K�L�O�H���W�K�H���R�W�K�H�U���������D�Q�V�Z�H�U�H�G���Z�L�W�K���D�J�U�H�H�����0�R�U�H���W�K�D�Q��

�K�D�O�I���W�K�H���F�O�D�V�V���L�V���P�R�U�H���O�L�N�H�O�\���W�R���N�H�H�S���W�K�H�L�U���R�S�L�Q�L�R�Q�V���W�R���W�K�H�P�V�H�O�Y�H�V���L�I���W�K�H�\���N�Q�R�Z���W�K�H�L�U���W�H�D�P���Z�L�O�O��

�G�L�V�D�J�U�H�H�����+�R�Z�H�Y�H�U�����W�K�L�V���L�V���L�Q�W�H�U�H�V�W�L�Q�J���E�H�F�D�X�V�H���D�O�P�R�V�W���D�O�O���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�V���L�Q���W�K�H���F�O�D�V�V���D�U�H���Z�L�O�O�L�Q�J���W�R��

�K�H�D�U���F�U�L�W�L�F�L�V�P�����4�X�H�V�W�L�R�Q�V�����������������������D�Q�G���������G�H�P�R�Q�V�W�U�D�W�H���W�K�L�V���F�R�Q�W�U�D�V�W���L�Q���W�K�R�X�J�K�W������

��

 



������
��

Q2:    I listen to my classmate’s ideas and opinions without jumping to conclusions 
�ƒ�� Average response 4.75/6  somewhat agree to agree 

Q6:    I am very open to hearing and incorporating others ideas and opinions 
�ƒ�� Average student response 5/6 Agree 

Q10:  I am respectful of others point of view even when I disagree 
�ƒ�� Average student response 5/6 Agree 

Q13: I am open to hearing criticism of my ideas/opinions 
�ƒ�� Average student response 5/6 Agree 

�1�R�W���D���V�L�Q�J�O�H���V�W�X�G�H�Q�W���D�Q�V�Z�H�U�H�G���D�Q�\���R�I���W�K�H���D�E�R�Y�H���I�R�X�U���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���Z�L�W�K���D���U�H�V�S�R�Q�V�H���R�I���O�H�V�V���W�K�D�Q��

�³�V�R�P�H�Z�K�D�W���D�J�U�H�H�´�����$�O�W�K�R�X�J�K���P�R�V�W���R�I���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�V���D�U�H���X�Q�O�L�N�H�O�\���W�R���V�S�H�D�N���X�S���Z�K�H�Q���W�K�H�\���N�Q�R�Z���W�K�H�L�U��

�W�H�D�P���Z�L�O�O���G�L�V�D�J�U�H�H�����D�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���U�H�V�S�R�Q�V�H�V���F�R�O�O�H�F�W�H�G���I�R�U���T�X�H�V�W�L�R�Q�����������L�Q���F�R�Q�W�U�D�V�W���W�K�H�\���D�U�H���P�R�U�H��

�O�L�N�H�O�\���W�R���E�H���R�S�H�Q���D�Q�G���U�H�V�S�H�F�W�I�X�O���R�I���R�W�K�H�U�V���L�G�H�D�V���Z�K�H�Q���W�K�H�\���G�L�V�D�J�U�H�H���D�Q�G���R�S�H�Q���W�R���G�L�V�F�X�V�V�L�R�Q���D�Q�G��

�F�U�L�W�L�F�L�V�P���R�I���W�K�H�L�U���R�Z�Q���L�G�H�D�V���D�V���R�S�S�R�V�H�G���W�R���R�W�K�H�U�V�����7�K�H���F�R�Q�F�O�X�V�L�R�Q���P�D�\���E�H���W�K�D�W���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�V���V�H�H�P��

�W�R���S�U�H�I�H�U���W�K�H���F�U�L�W�L�F�L�V�P���R�I���W�K�H�L�U���R�Z�Q���L�G�H�D�V�����E�X�W���W�K�H�\���G�R���Q�R�W���V�H�H�P���D�S�W���W�R���G�H�O�L�Y�H�U���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�H��

�F�U�L�W�L�F�L�V�P���W�R���R�W�K�H�U�V���L�G�H�D�V������

�3�U�R�F�H�V�V���&�R�Q�I�O�L�F�W���D�Q�G���7�H�D�P���3�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\��

�$�V���D�Q�W�L�F�L�S�D�W�H�G���L�Q���W�K�H���F�R�Q�F�H�S�W�X�D�O���P�R�G�H�O�����I�L�Q�G�L�Q�J�V���V�X�J�J�H�V�W���D���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���E�H�W�Z�H�H�Q���S�U�R�F�H�V�V��

�F�R�Q�I�O�L�F�W���D�Q�G���R�Y�H�U�D�O�O���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����7�H�D�P�V���Z�H�U�H���R�U�J�D�Q�L�]�H�G���D�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W��

�F�D�W�H�J�R�U�L�H�V���R�I���O�R�Z�����P�R�G�H�U�D�W�H�����D�Q�G���K�L�J�K������

�ƒ�� Low process conflict�����7�H�D�P�V���G�H�V�F�U�L�E�L�Q�J���O�L�W�W�O�H���W�L�P�H���V�S�H�Q�W���S�O�D�Q�Q�L�Q�J���D�Q�G���R�U�J�D�Q�L�]�L�Q�J��
�D�V�V�L�J�Q�P�H�Q�W���W�D�V�N�V���D�Q�G���Z�R�U�N�O�R�D�G�V������

�ƒ�� Moderate process conflict�����7�H�D�P�V���Z�K�R���P�H�Q�W�L�R�Q�H�G���W�K�H���D�V�V�L�J�Q�L�Q�J���R�I���W�D�V�N�����E�X�W���Z�L�W�K��
�O�L�W�W�O�H���G�H�E�D�W�H���R�U���G�L�V�F�X�V�V�L�R�Q�����D�Q�G����

�ƒ�� High process conflict:���7�H�D�P�V���Z�K�R���G�H�V�F�U�L�E�H�G���G�L�V�F�X�V�V�L�Q�J���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���Z�D�\�V���W�R���D�F�K�L�H�Y�H��
�W�K�H���I�L�Q�D�O���R�X�W�F�R�P�H�����R�U���W�R�R�N���L�V�V�X�H���Z�L�W�K���K�R�Z���R�W�K�H�U�V���Z�H�U�H���D�S�S�U�R�D�F�K�L�Q�J���W�K�H���G�H�V�L�J�Q��
�S�U�R�F�H�V�V����
��

�� �7�K�H���W�K�U�H�H���W�H�D�P�V���Z�L�W�K���W�K�H���K�L�J�K�H�V�W���O�H�Y�H�O�V���R�I���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W�����5�H�G�����2�U�D�Q�J�H���D�Q�G���&�D�E�H�U�Q�H�W����

�G�H�P�R�Q�V�W�U�D�W�H�G���W�K�H���O�R�Z�H�V�W���P�H�D�V�X�U�H�V���I�R�U���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����7�H�D�P�V���Z�L�W�K���O�R�Z���D�Q�G���P�R�G�H�U�D�W�H���O�H�Y�H�O�V���R�I��

�S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W�����5�H�G�����<�H�O�O�R�Z�����/�L�P�H�����%�O�X�H�����0�D�J�H�Q�W�D�����9�L�R�O�H�W�����D�Q�G���7�H�D�O�����H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���K�L�J�K�H�U���O�H�Y�H�O�V��
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��

�R�I���R�Y�H�U�D�O�O���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���Z�L�W�K���W�K�H���H�[�F�H�S�W�L�R�Q���R�I���W�K�H���*�U�D�\���W�H�D�P�����Z�K�L�F�K���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���O�H�Y�H�O�V���R�I��

�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\���L�Q���O�L�Q�H���Z�L�W�K���W�K�H���K�L�J�K���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W���W�H�D�P�V������

�)�L�J�X�U�H����������Process conflict and its relationship to team productivity��

��
�7�H�D�P�V���Z�L�W�K���K�L�J�K���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W���V�K�R�Z�H�G���V�L�J�Q�V���R�I���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W�����Z�K�L�F�K���Q�H�J�D�W�L�Y�H�O�\��

�L�P�S�D�F�W�H�G���R�Y�H�U�D�O�O���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����5�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���F�R�Q�I�O�L�F�W���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���Z�H�U�H���L�Q�F�O�X�G�H�G���L�Q���W�K�H���O�D�V�W���I�R�X�U��

�V�X�U�Y�H�\�V���S�U�R�P�S�W�L�Q�J���V�W�X�G�H�Q�W�V���W�R���V�K�D�U�H���D�Q�\���G�L�V�D�J�U�H�H�P�H�Q�W�V���R�U���I�U�X�V�W�U�D�W�L�R�Q�V���D�V���W�K�H�\���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H�G���W�K�H�P��

�W�K�U�R�X�J�K���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W���� 

 
Example: Relationship conflict question 

�+�D�Y�H���\�R�X���E�H�H�Q���S�D�U�W���R�I���D�Q�\���G�L�V�D�J�U�H�H�P�H�Q�W���V�����R�I���K�H�L�J�K�W�H�Q�H�G���H�P�R�W�L�R�Q�V���H�L�W�K�H�U���S�U�R�M�H�F�W��
�U�H�O�D�W�H�G���R�U���1�2�7���S�U�R�M�H�F�W���U�H�O�D�W�H�G�"���:�K�D�W���Z�H�U�H���W�K�H���D�U�J�X�P�H�Q�W���V�����D�E�R�X�W�"���,�V���W�K�H��
�F�R�Q�W�H�[�W���V�����R�I���W�K�H���D�U�J�X�P�H�Q�W���R�Q�J�R�L�Q�J�"���:�K�D�W���W�H�D�P���P�H�P�E�H�U�V���K�D�Y�H���E�H�H�Q���L�Q�Y�R�O�Y�H�G�"��
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��

�,�Q���P�R�V�W���L�Q�V�W�D�Q�F�H�V���V�W�X�G�H�Q�W�V���D�Q�V�Z�H�U�H�G���³�1�R�´���W�R���W�K�L�V���T�X�H�V�W�L�R�Q���R�U���U�H�V�S�R�Q�G�H�G���Z�L�W�K���D���S�R�V�L�W�L�Y�H��

�F�R�P�P�H�Q�W�����,�W���V�H�H�P�V���Q�R�Q�H���R�I���W�K�H���V�W�X�G�H�Q�W�V���K�D�G���R�X�W�U�L�J�K�W���D�U�J�X�P�H�Q�W�V���Z�L�W�K���W�K�H�L�U���W�H�D�P�V�����K�R�Z�H�Y�H�U���W�K�H�U�H��

�Z�H�U�H���F�R�P�P�H�Q�W�V���V�X�J�J�H�V�W�L�Q�J���X�Q�U�H�V�R�O�Y�H�G���L�V�V�X�H�V���D�Q�G���J�U�R�Z�L�Q�J���I�U�X�V�W�U�D�W�L�R�Q���W�K�U�R�X�J�K���W�K�H���S�U�R�M�H�F�W��

�W�L�P�H�O�L�Q�H�����V�R�P�H�W�L�P�H�V���F�X�O�P�L�Q�D�W�L�Q�J���L�Q���D���F�R�P�P�H�Q�W���V�X�F�K���D�V���W�K�H���R�Q�H���E�H�O�R�Z������

�2�������:�K�L�O�H���,���D�S�S�U�H�F�L�D�W�H���W�K�H���$���W�K�D�W���R�X�U���J�U�R�X�S���U�H�F�H�L�Y�H�G���R�Q���W�K�L�V���S�U�R�M�H�F�W�����,���E�H�O�L�H�Y�H���L�W��
�Z�D�V���F�R�P�S�O�H�W�H�O�\���X�Q�G�H�V�H�U�Y�H�G�����7�K�H���P�R�G�H�O���Z�D�V���W�H�U�U�L�E�O�H���D�Q�G���W�K�H���S�R�V�W�H�U�V���Z�H�U�H��
�K�D�S�K�D�]�D�U�G�O�\���F�X�W���D�V���D���U�H�V�X�O�W���R�I���P�\���J�U�R�X�S���G�L�W�F�K�L�Q�J���P�H���W�R���K�D�Y�H���W�K�H���E�R�R�N�V���E�R�X�Q�G����
�:�K�L�O�H���,���G�R���D�S�S�U�H�F�L�D�W�H���W�K�H���J�U�D�G�H�����,���E�H�O�L�H�Y�H���W�K�L�V���P�D�M�R�U���Q�H�H�G�V���W�R���E�H���P�R�U�H���U�H�D�O�L�V�W�L�F���W�R��
�V�W�X�G�H�Q�W�V���W�K�U�R�X�J�K�R�X�W���W�K�H�L�U���\�H�D�U�V���D�W���&�6�8�����1�R���P�D�W�W�H�U���K�R�Z���P�X�F�K���W�D�O�H�Q�W���R�U���F�K�D�U�L�V�P�D��
�\�R�X���S�R�V�V�H�V�����V�L�F�������L�I���W�K�H���Z�R�U�N���L�V���Q�R�W���G�R�Q�H���L�Q���D���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O���D�Q�G���W�L�P�H�O�\���P�D�Q�Q�H�U���E�\��
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Figure 19: �7�H�D�P���S�U�R�F�H�V�V���F�R�Q�I�O�L�F�W�¶�V���L�Q�Y�H�U�V�H���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�K�L�S���W�R���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\����
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Figure 21: Findings of task conflict moderated by self-awareness lead to creative outputs.  
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KO LB’ S FO UR MAJO R LEARNING  STYLE PREFERENC ES 

DIVERG ENT  ASSIMILATO R  CO NVERG ENT  ACCO MMO DATING  

3       8       4       14       

7.50% 20% 10% 35% 

BIMO DAL LEARNING  STYLES 
ACCO MMO DATING   

&  
CO NVERG ENT  

DIVERG ENT  
& 

ASSIMILATING  

DIVERG ENT 
& 

ACCO MMO DATING  

7       2       2       

27.50% 
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�V�R�O�X�W�L�R�Q�V�����R�U���D�S�S�U�R�D�F�K�H�V���W�R���W�K�H���S�U�H�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���R�I���W�K�H�L�U���Z�R�U�N�����+�R�Z�H�Y�H�U�����G�H�E�D�W�H���D�Q�G���F�U�L�W�L�T�X�H���D�F�W�L�Y�L�W�L�H�V��

�Z�H�U�H���P�L�Q�L�P�D�O�O�\���H�Y�L�G�H�Q�F�H�G���L�Q���V�W�X�G�H�Q�W���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q�V���S�R�W�H�Q�W�L�D�O�O�\���V�X�J�J�H�V�W�L�Q�J���D���O�D�F�N���R�I���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�H���R�U��

�D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���R�I���W�K�H�V�H���V�N�L�O�O�V�����7�K�H���O�L�W�H�U�D�W�X�U�H���D�Q�G���V�W�X�G�\���R�X�W�F�R�P�H�V���V�X�S�S�R�U�W���W�K�H���L�G�H�D���W�K�D�W���W�H�D�P�V��

�H�Y�L�G�H�Q�F�L�Q�J���K�L�J�K�H�U���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���S�R�V�L�W�L�Y�H�O�\���F�R�U�U�H�O�D�W�H���Z�L�W�K���F�U�H�D�W�L�Y�H���R�X�W�F�R�P�H�V�����$�O�W�K�R�X�J�K��

�W�K�H���V�W�X�G�\���U�H�Y�H�D�O�H�G���W�H�D�P�V���H�Q�J�D�J�L�Q�J���L�Q���F�R�Q�I�O�L�F�W���R�I���R�S�L�Q�L�R�Q�����W�H�D�P���U�H�I�O�H�F�W�L�R�Q�V���L�Q�G�L�F�D�W�H�G���W�K�H��

�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���R�I���D�J�U�H�H�L�Q�J���Z�L�W�K���R�W�K�H�U���W�H�D�P�P�D�W�H�V�¶���L�G�H�D�V���V�L�P�L�O�D�U���W�R���W�K�H�L�U���R�Z�Q�����³�&�K�L�O�G�U�H�Q���D�U�H���W�D�X�J�K�W���W�R��

�Q�H�Y�H�U���G�L�V�D�J�U�H�H���Z�L�W�K���W�K�H�L�U���S�D�U�H�Q�W�V�����S�R�O�L�F�H���R�I�I�L�F�H�U�V���D�Q�G���R�W�K�H�U���I�L�J�X�U�H�V���R�I���D�X�W�K�R�U�L�W�\�����D�Q�G���L�Q���P�D�Q�\��

�V�F�K�R�R�O�V�����V�W�X�G�H�Q�W�V���D�U�H���W�D�X�J�K�W���Q�R�W���W�R���Q�H�Y�H�U���G�L�V�D�J�U�H�H���Z�L�W�K���W�K�H�L�U���W�H�D�F�K�H�U�V�´�����-�R�K�Q�V�R�Q�����������������S��������������



������
��

�-�R�K�Q�V�R�Q�¶�V���W�K�H�R�U�\���R�I���&�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�H���&�R�Q�W�U�R�Y�H�U�V�\���S�U�R�S�R�V�H�V���F�R�R�S�H�U�D�W�L�R�Q���D�Q�G���F�R�Q�I�O�L�F�W���D�U�H���Q�H�F�H�V�V�D�U�\���W�R��

�H�Q�K�D�Q�F�H���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���D�Q�G���K�L�J�K���T�X�D�O�L�W�\���G�H�F�L�V�L�R�Q���P�D�N�L�Q�J�������+�L�V���W�H�D�F�K�L�Q�J���P�H�W�K�R�G�V���H�P�S�K�D�V�L�]�H���W�K�H��

�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���R�I���L�Q�W�H�O�O�H�F�W�X�D�O���F�R�Q�I�O�L�F�W���W�R���D�F�K�L�H�Y�H���K�L�J�K�O�\���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�Y�H���R�X�W�F�R�P�H�V�����H�P�S�K�D�V�L�]�L�Q�J���W�K�H��

�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���R�I���S�U�H�V�H�Q�W�L�Q�J���V�W�X�G�H�Q�W�V���Z�L�W�K���F�R�Q�I�O�L�F�W�V�����H�Q�F�R�X�U�D�J�L�Q�J���V�W�X�G�H�Q�W�V���W�R���I�R�U�P���W�K�H�L�U���R�Z�Q��

�R�S�L�Q�L�R�Q�V�����W�H�D�F�K�L�Q�J���W�K�H�P���K�R�Z���W�R���V�H�H���W�K�H���S�R�L�Q�W���R�I���Y�L�H�Z���R�I���R�W�K�H�U�V�����D�Q�G���H�Q�F�R�X�U�D�J�L�Q�J���W�K�H�P���W�R���G�L�V�F�X�V�V��

�Y�D�U�\�L�Q�J���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V�����6�N�L�O�O�V�����W�R�R�O�V�����D�Q�G���P�H�W�K�R�G�V���I�R�U���H�Q�J�D�J�L�Q�J���L�Q���G�H�E�D�W�H���D�Q�G���F�U�L�W�L�T�X�H���O�H�D�G�L�Q�J���W�R��

�F�U�H�D�W�L�Y�H���S�U�R�E�O�H�P���V�R�O�Y�L�Q�J���P�D�\���E�H���D�Q���D�U�H�D���I�R�U���I�D�F�X�O�W�\���W�R���F�R�Q�V�L�G�H�U���I�R�U���P�D�[�L�P�L�]�L�Q�J���F�U�H�D�W�L�Y�H��

�S�R�W�H�Q�W�L�D�O����������

Groupthink 
��
�� �-�D�Q�L�V���D�Q�G���0�D�Q�Q�����D�V���F�L�W�H�G���L�Q���/�H�D�Q�D�����������������G�H�I�L�Q�H���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N���D�V���G�H�F�L�V�L�R�Q���P�D�N�L�Q�J���L�Q���J�U�R�X�S�V��

�H�[�K�L�E�L�W�L�Q�J���K�L�J�K���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H���V�H�H�N�L�Q�J���W�H�Q�G�H�Q�F�L�H�V���³�L�Q�K�L�E�L�W�L�Q�J���W�K�H���U�H�D�O�L�V�W�L�F���V�\�V�W�H�P�D�W�L�F���D�S�S�U�D�L�V�D�O���R�I��

�D�O�O���U�H�O�H�Y�D�Q�W���D�V�S�H�F�W�V���R�I���W�K�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�´�����S�������������7�K�H���V�W�X�G�H�Q�W���W�H�D�P�V���D�S�S�H�D�U�H�G���W�R���H�[�K�L�E�L�W���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N����

�F�R�X�Q�W�H�U�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�H���W�R���W�H�D�P���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�L�W�\�����6�\�P�S�W�R�P�V���R�I���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N�����-�D�Q�L�V�����������������U�H�I�H�U�U�H�G���W�R���D�V��

�G�H�I�H�F�W�L�Y�H���G�H�F�L�V�L�R�Q���P�D�N�L�Q�J���S�U�R�F�H�V�V�H�V���Z�H�U�H���F�O�H�D�U�O�\���H�Y�L�G�H�Q�W�����7�K�H���I�L�U�V�W�����U�H�I�O�H�F�W�L�Q�J���W�K�H���L�Q�F�R�P�S�O�H�W�H��

�H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q���R�I���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H�V�����L�V���H�Y�L�G�H�Q�F�H�G���L�Q���V�H�Y�H�U�D�O���W�H�D�P�V���S�U�R�F�H�V�V�H�V�����)�R�U���H�[�D�P�S�O�H�����W�K�H���5�H�G���W�H�D�P��

�H�[�D�P�L�Q�H�G���R�Q�H���L�G�H�D���D�Q�G���Q�R���R�W�K�H�U�����G�H�F�L�G�L�Q�J���D�V���D���J�U�R�X�S���W�K�L�V���Z�D�V���D�G�H�T�X�D�W�H���W�R���P�H�H�W���S�U�R�M�H�F�W��

�U�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V�����7�K�H�V�H���W�H�D�P�V���V�S�H�Q�W���O�L�W�W�O�H���W�L�P�H���L�Q���V�X�U�Y�H�\�L�Q�J���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H���L�G�H�D�V�����*�U�R�X�S�W�K�L�Q�N���D�O�V�R��

�V�X�U�I�D�F�H�G���Z�K�H�Q���O�H�D�Y�L�Q�J���W�K�H���P�H�H�W�L�Q�J���Z�L�W�K���W�K�H���L�Q�V�W�U�X�F�W�R�U���W�R���U�H�Y�L�H�Z���W�K�H�L�U���F�R�Q�F�H�S�W�����J�U�R�X�S�V���G�H�F�L�G�H�G��

�W�K�H�U�H���Z�D�V���Q�R���Q�H�H�G���W�R���I�X�U�W�K�H�U���L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�W�H���L�G�H�D�V���W�R���P�R�Y�H���I�R�U�Z�D�U�G������

�� �3�R�R�U���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���V�H�D�U�F�K�H�V���L�O�O�X�V�W�U�D�W�H�G���D���V�H�F�R�Q�G���V�\�P�S�W�R�P���R�I���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N�����$�O�W�K�R�X�J�K��

�U�H�V�H�D�U�F�K���L�V���D���O�D�U�J�H���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W���R�I���W�K�L�V���S�U�R�M�H�F�W�����P�X�F�K���R�I���W�K�H���U�H�T�X�L�U�H�G���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���U�H�T�X�H�V�W�H�G���E�\���W�K�H��

�L�Q�V�W�U�X�F�W�R�U���D�Q�G���S�U�R�M�H�F�W���Q�H�H�G�V���E�D�V�H�G���R�Q���W�K�H���I�L�Q�D�O���G�H�V�L�J�Q���F�R�X�O�G���E�H���G�H�V�F�U�L�E�H�G���D�V���X�Q�G�H�U�G�H�Y�H�O�R�S�H�G�����G�X�H��



������
��

�W�R���D���O�D�F�N���R�I���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���R�U���G�H�S�W�K���R�I���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���J�D�W�K�H�U�H�G���E�\���W�K�H���W�H�D�P�����6�R�O�X�W�L�R�Q�V���P�L�J�K�W���K�D�Y�H��

�F�R�Q�V�L�G�H�U�H�G���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���\�H�W���W�R���E�H���X�Q�F�R�Y�H�U�H�G���Z�L�W�K���S�R�W�H�Q�W�L�D�O���W�R���D�O�W�H�U���W�K�H���I�L�Q�D�O���V�R�O�X�W�L�R�Q����

�� �$�G�G�L�W�L�R�Q�D�O���V�\�P�S�W�R�P�V���H�Y�L�G�H�Q�F�H�G���L�Q�F�O�X�G�H�����L�Q�F�R�P�S�O�H�W�H���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���R�I���R�E�M�H�F�W�L�Y�H�V�����I�D�L�O�X�U�H��

�W�R���H�[�D�P�L�Q�H���U�L�V�N�V���R�I���W�K�H���V�H�O�H�F�W�H�G���F�K�R�L�F�H�����V�H�O�H�F�W�L�Y�H���E�L�D�V���L�Q���S�U�R�F�H�V�V�L�Q�J���W�K�H���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���D�Y�D�L�O�D�E�O�H����

�I�D�L�O�X�U�H���W�R���U�H���H�Y�D�O�X�D�W�H���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H�V�����D�Q�G���I�D�L�O�X�U�H���W�R���F�R�Q�V�L�G�H�U���F�R�Q�W�L�Q�J�H�Q�F�\���S�O�D�Q�V�����,�W���L�V���K�D�U�G���W�R���V�D�\���K�R�Z��

�P�D�Q�\���R�I���W�K�H�V�H���F�K�D�U�D�F�W�H�U�L�V�W�L�F�V���D�S�S�O�\���W�R���H�D�F�K���V�W�X�G�H�Q�W���W�H�D�P�����V�L�Q�F�H���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N���Z�D�V���Q�R�W���P�H�D�V�X�U�H�G���L�Q��

�W�K�L�V���V�W�X�G�\�����*�U�R�X�S�W�K�L�Q�N�����K�R�Z�H�Y�H�U�����P�D�\���H�[�S�O�D�L�Q���Z�K�\���W�K�H���V�W�X�G�\���I�R�X�Q�G���G�L�I�I�H�U�H�Q�W���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N��

�F�R�Q�I�O�L�F�W���Z�L�W�K�L�Q���W�H�D�P�V�����Z�L�W�K���R�Y�H�U�D�O�O���W�K�H���O�H�Y�H�O�V���R�I���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W���O�R�Z�����D�Q�G���P�L�V�V�L�Q�J���O�H�Y�H�O�V���R�I���G�H�H�S��

�G�L�V�F�X�V�V�L�R�Q���R�Q���L�G�H�D�V���S�U�H�V�H�Q�W�H�G������

�� �3�R�W�H�Q�W�L�D�O�O�\�����K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H���V�H�H�N�L�Q�J���R�U���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N���P�D�\���D�O�V�R���K�D�Y�H���E�H�H�Q��

�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�G���E�\���K�L�J�K���O�H�Y�H�O�V���R�I���V�H�O�I���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���E�\���V�W�X�G�H�Q�W�V�����6�W�X�G�H�Q�W�V���V�H�H�P���W�R���E�H���K�L�J�K�O�\���D�Z�D�U�H���R�I��

�W�K�H�L�U���D�F�W�L�R�Q�V���D�I�I�H�F�W�L�Q�J���R�W�K�H�U�V�����L�Q�V�W�H�D�G���R�I���S�U�R�P�R�W�L�Q�J���K�H�D�O�W�K�\���W�D�V�N���F�R�Q�I�O�L�F�W�����W�K�L�V���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���D�S�S�H�D�U�V���W�R��

�K�D�Y�H���I�X�U�W�K�H�U���S�U�R�P�R�W�H�G���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N�����7�R���D�Y�R�L�G���R�U���P�L�Q�L�P�L�]�H���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N���I�U�R�P���R�F�F�X�U�U�L�Q�J�����L�Q�I�R�U�P�L�Q�J��

�V�W�X�G�H�Q�W�V���R�I���W�K�H���V�N�L�O�O�V���U�H�T�X�L�U�H�G���I�R�U���S�R�V�L�W�L�Y�H���G�H�F�L�V�L�R�Q���P�D�N�L�Q�J���D�V���D���W�H�D�P�����D�Q�G���D�O�W�H�U�Q�D�W�H�O�\�����W�K�H���S�H�U�L�O�V��

�R�I���J�U�R�X�S�W�K�L�Q�N���Z�R�X�O�G���U�H�L�W�H�U�D�W�H���W�K�H���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�L�H�V���D�Q�G���W�R�R�O�V���W�R���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�H�O�\���D�Q�D�O�\�]�H���L�G�H�D�V���Z�K�L�O�H��

�L�Q�Y�L�W�L�Q�J���W�K�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O���H�[�S�U�H�V�V�L�R�Q���R�I���L�G�H�D�V���Z�L�W�K�L�Q���W�H�D�P�V������

Self-Awareness 
��

�$�O�W�K�R�X�J�K���D���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W���R�I���W�K�H���V�W�X�G�\�����I�X�U�W�K�H�U���F�R�Q�V�L�G�H�U�D�W�L�R�Q���P�L�J�K�W���K�D�Y�H���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�H�G���W�K�L�V��

�W�U�D�L�W���G�L�I�I�H�U�H�Q�W�O�\�����6�W�X�G�H�Q�W�V�¶���U�D�W�L�Q�J�V���I�R�U���W�K�H���V�H�O�I���D�Z�D�U�H�Q�H�V�V���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���Z�H�U�H���K�L�J�K�����Z�L�W�K���D�Y�H�U�D�J�H�V��

�U�D�Q�J�L�Q�J���I�U�R�P���D�J�U�H�H���W�R���V�W�U�R�Q�J�O�\���D�J�U�H�H�����$�V���V�H�O�I���U�H�S�R�U�W�H�G���U�H�V�S�R�Q�V�H�V�����R�Q�H���G�R�H�V���Q�R�W���N�Q�R�Z���Z�K�H�W�K�H�U��
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