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 PARTE INTRODUCTIVĂ 
a) Introducere în subiect 

Scopul acestui modul este de a stimula competitivitatea şi inovarea în IMM-uri prin 
furnizarea managerilor din IMM-uri de metode şi instrumente pentru o dezvoltare durabilă, 
informaţii, strategii şi metode inovative de lucru în vederea promovării unei abordări 
metodologice pentru analiza problemelor şi procesul de generare a ideilor având în 
vedere cerinţele dezvoltării durabile, precum şi pentru a decide asupra strategiilor 
posibile de introducere a schimbărilor. 

Supravieţuirea şi succesul companiilor depinde în mare măsură de capacitatea de 
inovare şi de stimulare a creativităţii. Inovarea şi creativitatea sunt pentru întreprinderi 
instrumente care adaugă valoare, permiţându-le să facă faţă complexităţii mediului economic 
şi competiţiei globalizate. 

De asemenea, cerinţele economiei conform modelului “dezvoltării durabile” constituie 
un aspect viitor ce trebuie luat în considerare. Strategia unei companii care îşi derulează 
activitatea respectând cerinţele unei dezvoltări durabile se sprijină pe trei piloni: economie - 
prin creşterea beneficiilor întreprinderii, societate – prin responsabilitatea socială şi ecologie 
– prin protecţia mediului înconjurător. 

Introducerea aspectelor de principiu în procesele inovative şi anume definirea 
problemei şi generarea ideilor se realizează cu ajutorul instrumentelor şi metodelor specifice 
metodologiei TRIZ. Termenul TRIZ reprezintă acronimul din limba rusă pentru “Teorija 
Rezhenija Izobretatel’ skich Zadach”, în traducere „Teoria rezolvării creative a 
problemelor”. 

Această metodă a fost dezvoltată în Rusia şi se bazează pe o analiză cuprinzătoare 
a abordărilor tehnice de rezolvare a problemelor (invenţiile). Datorită noutăţii acestei abordări 
privind rezolvarea creativă a problemelor, această metodă a fost des aplicată în ultimii ani 
atât în Europa Occidentală, cât şi în ţările asiatice. 

Combinarea metodologiei de rezolvare creativă a problemelor cu cea a 
managementului schimbării pentru o dezvoltare durabilă este benefică pentru întreprinderi 
din următoarele considerente: 

 Ambele abordări se bazează pe ideea protejării resurselor disponibile precum şi a 
utilizării cât mai eficiente a acestora. 

 Sistemele ideale sunt definite ca obiective (ţinte) în ambele abordări: conceptul zero 
emisii poluante în procesele integrate de protecţie a mediului şi idealitatea în 
metodologia TRIZ. 

 În ambele abordări se practică aplicarea cunoştinţelor din alte domenii (baza de date 
a efectelor în metodologia TRIZ şi exemplele de bune practici în procesele integrate 
de protecţie a mediului). 

b) Terminologia utilizată 
Analiza funcţională: analiza caracteristicilor utile şi inutile ale sistemului. 
Catalog inovativ: sistem, mediu ambiant, resurse, datele problemei. 
Creativitate: capacitatea de a fi inventiv în acţiuni şi idei, care combină noutatea sau 

originalitatea în relaţie cu soluţiile diferitelor probleme (Brockhaus); capacitatea 
de a genera ceva nou în raport cu ceea ce este vechi, cunoscut, uzual, banal. 
Noutatea este evaluată gradual, după cote de originalitate. Atributul de creativ 
semnifică nota de originalitate în activitate şi produsele acesteia (Paul Popescu-
Neveanu). 

Curba ciclului de viaţă al produselor: cercetare, concepere produs, dezvoltare produs, 
prototip, introducere pe piaţă, creştere, maturitate, saturare piaţă, declin. 
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Dezvoltare durabilă: un sistem economic care satisface nevoile generaţiei prezente fără a 
micşora şansele generaţiilor viitoare de a-şi satisface nevoile lor. 

Evoluţia sistemelor tehnice: tinde către starea ideală = beneficii / costuri. 
Idei inovative: sistemele tehnice reale au întrecut cerinţele care duceau la soluţii de 

compromis. 
Inovare: modernizarea planificată şi orientată către atingerea rezultatelor a sistemelor 

existente prin folosirea noilor idei şi tehnologii; crearea şi introducerea în 
economie a noilor produse, tehnologiilor de producţie şi a formelor de organizare. 

Invenţia: rezolvarea unei contradicţii. 
Matricea contradicţiilor: instrument pentru rezolvarea sistematică a problemelor. 
Metoda 9 ferestre: instrument de operare în timp şi spaţiu. 
Principii de inovare: instrumente care să ajute inginerii şi proiectanţii să rezolve noi 

probleme. 
Problemă: Abatere de la situaţia prevăzută; Sinonime: disfuncţionalitate, anomalie, impas, 

incident, conflict, dilemă, ... 
Proces inovativ & strategie inovativă: găsirea, evaluarea, realizarea şi utilizarea ideilor 

prin ateliere de creaţie / studii de piaţă, studiul brevetelor / evaluarea produselor, 
protejarea ideilor / cercetare-dezvoltare, licenţe / prototip, proiectare, teste, 
marketing inovativ. 

Proiect: O problemă aleasă pentru a fi rezolvată 
Rezolvarea unei probleme: acţiune posibilă doar atunci când se acceptă faptul că nu există 

doar un mod unic de atingere a unui obiectiv urmărit, care implică găsirea 
cauzelor şi a acţiunilor corective sau preventive necesare, prin parcurgerea a 2 
etape esenţiale: (1) Etapa de diagnostic: identificarea cauzei/cauzelor care 
determină persistenţa problemei şi (2) Etapa de inovare / înlăturare a cauzelor: 
identificarea şi aplicarea acţiunilor inovative care au ca scop eliminarea 
cauzei/cauzelor ce determină persistenţa problemei.  

Rezultat final ideal: beneficii / costuri + x necunoscute (funcţii utile şi inutile ale produsului, 
condiţiile dorite, identificarea factorilor ecologici negativi). 

Schimbare: a realiza ceva mai uşor, mai bine, mai rapid, mai ieftin 
Soluţia ideală: depăşirea inerţiei psihologice şi utilizarea cunoştinţelor interdisciplinare. 
TRIZ: teoria rezolvării creative a problemelor; această teorie a fost dezvoltată de omul de 

ştiinţă rus Genrich Altschuller (1920-1998), în vederea rezolvării sistematice a 
problemelor tehnice. 

c) Domeniu de utilizare 
Teoria rezolvării creative a problemelor şi managementul schimbării sunt două 

concepte cu aplicabilitate în toate domeniile vieţii umane - economic, social, de producţie, 
mediu, etc. Cerinţele economiei, conform modelului “dezvoltării durabile”, bazată pe criterii 
de eficienţă şi competitivitate a oricărui sistem (economic, social, de producţie etc.), 
constituie un aspect viitor ce trebuie luat în considerare. Pentru aplicarea acestei metode de 
îmbunătăţire continuă a performanţelor întreprinderii prin promovarea inovării pornind de la 
rezolvarea creativă a problemelor, trebuie să se ţină seama de abordarea creativă a 
structurilor organizaţionale, sociale şi tehnice inovative.  

d) Categorii de utilizatori 
Manageri de top sau nivel mediu – director general, director adjunct, director vânzări, 

consultanţi resurse umane, marketing, directori de zonă din IMM-uri cu activitate de 
producţie, servicii, comerţ cu amănuntul sau distribuţie, consultanţi, antreprenori, personal de 
specialitate în domeniul financiar, angajaţi. 
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e) Detalii despre organizaţia care a creat modulul 
Consiliul Naţional al Întreprinderilor Private Mici şi Mijlocii din România (CNIPMMR) 

cu sediul în Bucureşti, Str. Valter Mărăcineanu nr. 1-3, Intrarea 1, Etaj 1, sector 1, cod poştal 
010155, este o confederaţie de asociaţii de IMM-uri (organizaţie patronală reprezentativă la 
nivel naţional - www.cnipmmr.ro). Una din misiunile organizaţiei noastre este să furnizeze 
servicii specializate, care să permită îmbunătăţirea activităţii întreprinderilor mici şi mijlocii din 
România. 

Având în vedere experienţa îndelungată de lucru cu întreprinzătorii şi bazându-se pe 
cunoaşterea mediului de afaceri din România, CNIPMMR - prin intermediul Departamentului 
Proiecte, pune la dispoziţia IMM-urilor şi asociaţilor de IMM-uri pe lângă servicii suport cum 
ar fi furnizarea de informaţii şi asistenţă privind sursele de finanţare nerambursabile, alte 
servicii pentru acces la finanţare, şi servicii de training.  

Ţinând cont că formarea continuă reprezintă un instrument indispensabil, fără de care 
nu se poate ţine pasul cu noile provocări şi cerinţe ale mediului în care orice organizaţie îşi 
desfăşoară activitatea, obiectivul acestor servicii de instruire şi training îl constituie formarea 
continuă şi perfecţionarea angajaţilor: 

 Dezvoltarea aptitudinilor antreprenoriale a personalului IMM-urilor în vederea 
adaptării la pieţe globalizate, şi la integrarea României în UE; 

 Îmbunătăţirea performanţelor economice şi tehnice ale IMM-urilor prin creşterea 
gradului de pregătire a personalului; 

 Creşterea numărului întreprinzătorilor de succes. 

Serviciile de formare profesională se compun dintr-o serie de module de formare 
autorizate de Consiliul Naţional de Formare Profesională a Adulţilor (CNFPA), ceea ce 
permite emiterea de diplome / certificate recunoscute de Ministerul Muncii Solidarităţii 
Sociale şi Familiei şi Ministerul Educaţiei şi Cercetării. Oferta de cursuri autorizate se 
compune din: Managementul proiectelor, Management pentru IMM-uri (curs constituit din 7 
module de specializare, în: EFICIENŢA ŞI MANAGEMENTUL INVESTIŢIILOR, MANAGER 
APROVIZIONARE, MANAGEMENT FINANCIAR PENTRU MANAGERI DIN SECTOARELE 
NON-FINANCIARE, MANAGEMENT ÎN PROCESUL DE PRODUCŢIE, MANAGEMENTUL 
SCHIMBĂRII, MANAGEMENTUL RISCULUI, MANAGEMENTUL RESURSELOR 
ÎNTREPRINDERII), NEGOCIERE – TEHNICI ŞI PROCEDURI, COMUNICAREA 
MANAGERIALĂ ŞI ORGANIZAŢIONALĂ, REZOLVAREA PROBLEMELOR PRIN 
METODOLOGIA TRIZ.  

Alte cursuri oferite de CNIPMMR se referă la: Tehnici de găsire şi păstrare a unui loc 
de muncă, Iniţierea unei activităţi generatoare de venit, Dezvoltarea spiritului antreprenorial, 
Planul de afaceri şi strategia activităţii firmei, Responsabilitatea socială a IMM-urilor. 

 CONŢINUTUL MODULULUI 
Scopul acestui modul este de a prezenta principiile de bază şi instrumentele 

metodologiei TRIZ, precum şi instrumentele utilizate pentru implementarea schimbărilor. 

Obiective de învăţare: 
 Familiarizarea cursanţilor cu conceptul de “dezvoltare durabilă” pentru dezvoltarea 

produselor şi a întreprinderilor, precum şi a principiilor dezvoltării durabile 

 Cunoaşterea principalelor aspecte referitoare la inovare şi creativitate, precum şi a 
fazelor “procesului inovativ” pentru dezvoltarea produselor 

 Cunoaşterea metodologiei TRIZ şi a principalelor instrumente pentru analiza 
problemelor TRIZ şi generarea de noi idei 

 Înţelegerea strategiilor de introducere a schimbărilor produse prin inovare şi 
cunoaşterea principalelor aspecte referitoare la managementul schimbări. 

http://www.cnipmmr.ro/
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CAPITOLUL 1: INOVARE ŞI CREATIVITATE 

Tehnologii, produse, angajaţi, resurse brute, competitori, 
Consumatori, structura organizaţională, legislaţia 
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Dezvoltarea economică durabilă 

VIITOR GARANTAT!! 

1.1. INOVARE ŞI DEZVOLTAREA DURABILĂ 
Dezvoltarea durabilă a fost definită în 1987 ca reprezentând un sistem economic 

care satisface nevoile generaţiei prezente fără a micşora şansele generaţiilor viitoare de a-şi 
satisface nevoile lor. (Raportul Brudland - 1987) 

Industria are un rol major în ceea ce priveşte atingerea principiilor fundamentale ale 
dezvoltării durabile. Puterea economică pe care o vor avea ţările europene în viitor pe piaţa 
mondială va depinde în mare măsură de capacitatea acestora de a satisface nevoile 
populaţiei (sociale şi de mediu) şi de a produce şi oferi servicii care să îmbine eficacitatea 
costurilor cu cerinţele mediului înconjurător. 

Producţia industrială reprezintă o zonă 
“cheie” a activităţii umane. Datorită efectelor 
sale prezente în orice activitate, producţia se află 
în legătură strânsă cu cei “trei piloni” ai dezvoltării 
durabile: 

 Competitivitatea economică. 
 Efectele sociale. 
 Efectele mediului înconjurător. 

Principiile fundamentale ale 
dezvoltării durabile includ: 

▫ Principiul folosirii resurselor regenerabile 
▫ Principiul eficienţei 
▫ Principiul refolosirii materialelor 
▫ Principiul adaptabilităţii, flexibilităţii şi a capacităţii de învăţare 
▫ Principiul previzionării şi administrării riscurilor 
▫ Principiul orientării către beneficii 
▫ Principiul siguranţei la locul de muncă şi calităţii vieţii. 

Zonele în care trebuie să acţioneze întreprinderile pentru a avea succes într-o 
economie durabilă se referă la: 

 Managementul resurselor – selecţia materiilor brute, materialelor auxiliare, surselor 
de energie 

 Tehnologia – eficienţa utilizării materialelor şi energiei incluzând principiile “zero-
pierderi” şi “zero-emisii poluante” 

 Produsele şi serviciile 
 Output-ul produselor – cantitatea şi calitatea pierderilor şi emisiilor poluante 
 Integrarea în sistemul economic - orice întreprindere este integrată în sistemul 

economic fie prin furnizorii săi, fie prin clienţii săi 
 Integrarea în sistemul socio-economic - fiecare acţionar interesat în cunoaşterea 

informaţiilor de bază pentru o eventuală implicare într-o viitoare afacere poate 
beneficia de orice informaţie relevantă în legătură cu produsele, resursele 
disponibile etc. Aspectele de ordin economic se raportează mai mult la valori decât 
la profit; o atenţie deosebită va fi acordată intereselor angajaţilor, culturii 
organizaţionale naţionale ca şi echităţii sociale. 

 Integrarea în sistemul ecologic - pentru toate substanţele revărsate care părăsesc o 
întreprindere care adoptă principiile dezvoltării durabile există posibilitatea de a fi 
reprocesate fără consecinţe ulterioare negative; de asemenea, aceste substanţe nu 
stopează evoluţia naturii (cum este în cazul deversării reziduurilor de metale grele în 
apă sau a dioxidului de sulf în aer). 

Strategia de inovare a produselor determină strategia de dezvoltare durabilă a 
întreprinderii. Metodologia TRIZ intervine în definirea obiectivelor întreprinderii pentru 
dezvoltare durabilă, adică producţie şi produse care respectă principiile de protecţie a 
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mediului - “pierderi zero”. 

1.2. INOVARE ŞI CREATIVITATE 
Mai bine aprinde o lumânare, decât să blestemi întunericul. (proverb chinez) 

CREATIVITA

PROCES  
INOVATIV 

 
INOVAtIE 

1.2.1. Definirea termenilor “INOVARE” şi “CREATIVITATE”  
Cuvântul “creativitate” se consideră adesea ca sinonim pentru “inovare” şi invers, 

dar între cei doi termeni există diferenţe fundamentale. După părerea mai multor specialişti, 
creativitatea este o parte esenţială a inovării, respectiv punctul de pornire, dacă prin inovare 
se înţelege transpunerea unei idei creative în practică.  

Inovarea şi creativitatea sunt esenţiale pentru 
rezolvarea problemelor. Creativitatea este o condiţie 

necesară pentru a putea apărea o inovaţie, ca 
urmare a unui proces inovativ. 

În mod similar, Gurteen (1998) 
defineşte creativitatea ca “generarea de idei”, 
în timp ce inovarea constă în transformarea 
acestor idei în acţiune, prin selectare, 
îmbunătăţire şi implementare. Vicari (1998) 
avea acceşi părere, considerând creativitatea 
un element de intrare şi inovaţia un element 

de ieşire al procesului inovativ. 

În practică însă acest concept al inovării 
nu este întotdeauna adecvat. În întreprinderi, se 

poate considera creativitatea ca un context 
indispensabil pentru procesul inovativ, cadrul în care

   este probabil să poată apărea inovaţiile. 

Într-un sistem caracterizat de un nivel înalt de creativitate, există numeroase procese 
inovative, care pot genera inovaţii. Astfel, inovaţia este un rezultat, iar creativitatea 
organizaţională este condiţia necesară în acest scop.  

De multe ori, inovarea şi creativitatea sunt lucruri greu de atins iar lecţiile din trecut ne 
arată că, pentru multe afaceri succesul şi inovarea nu merg întotdeauna mână în mână. 
Rezistenţa la schimbare este o posibilă cauză radicală pentru lipsa de unui înalt nivel de 
inovare în afacerile din zilele noastre, ea provenind din: 

 Lipsa implicării şi sprijinului din partea managementului firmei 
 Încercarea de valorificare a unor idei lipsite de conţinut şi caracter inovativ, care 

nu aduc un plus de valoare 
 Existenţa unor mentalităţi şi idei preconcepute dăunătoare, precum şi rezistenţa la 

schimbare 
 Lipsa tehnicilor şi abilităţilor de „vânzare” din partea „inovatorului” 
 Sindromul “Această idee nu se poate aplica aici.” 

1.2.2. Inovaţia şi procesele inovative 
Inovarea este un proces inerent pentru buna funcţionare şi dezvoltarea oricărei 

organizaţii, deoarece determină capacitatea de adaptare la mediul în care aceasta îşi 
desfăşoară activitatea. Cum viitorul este pe măsura visurilor noastre, Albert Einstein este cel 
care spunea că „Logica te duce din punctul A în punctul B. Imaginaţia te duce oriunde!”. 

Etimologic, verbul a inova provine din limba latină: „novare” = inovare, modernizare, 
schimbare. Diferiţi experţi au formulat diferite definiţii ale inovării, fără a exista un punct de 
vedere general valabil. 

Inovarea este procesul prin care se obţin rezultate noi (produse, servicii, structuri 
organizatorice, etc.). Oricât de strălucite şi progresiste ar fi ideile, acestea nu adaugă valoare 
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decât dacă sunt convertite în aplicaţii cu utilitate practică - produse, servicii sau procese. Iar 
inovarea este exact transformarea ideilor creative în aplicaţii utile. Din aceste motive spunea 
Georges Doriat că "trebuie întotdeauna investit în oameni de nivel A care au idei de nivel B li 
niciodată nu în oameni de nivel B care au idei de nivel A“. 

Sursele din care apar presiunile pentru inovare într-o organizaţie sunt foarte diverse: 

Inovarea în 
întreprinderi se consideră 
adeseori ca fiind 
echivalentă doar cu noile 
tehnologii. Cu toate 
acestea, deseori se omite 
faptul că produsele 
inovative nu pot fi luate în 
considerare fără a le 
intercondiţiona cu 
procesele inovative 
precum şi cu structurile 
organizaţionale 
inovative. În orice 
domeniu, trebuie să se ţină 
seama de combinarea 
creativă a structurilor 
organizaţionale, sociale şi 
tehnice inovative.  

Astfel, prin inovare se înţelege modernizarea planificată şi orientată a sistemelor 
existente către atingerea unor rezultate îmbunătăţite, prin folosirea noilor idei şi tehnologii. O 
altă definiţie se referă la inovare ca fiind procesul de creare şi introducere în economie a 
noilor produse, tehnologiilor de producţie şi a formelor de organizare (Dicţionarul German 
Brockhaus) sau ca “Modernizare planificată în vederea atingerea unui scop…”. Josef A. 
Schumpeter defineşte inovarea ca „procesul de găsire a aplicaţiilor economice pentru 
invenţii”. Pentru Everett M. Rogers “Inovarea este o idee, aplicaţie sau un obiect care este 
perceput ca nou…”.  

Sau inovarea este: 

Cercetare  

Noi descoperiri 
ştiinţifice 

Studii de 
piaţă 

Noile 
cerinţe 

ale pieţei

Analogii 

Probleme şi 
rezolvarea 

problemelor 

  

II NN OO VV AA RR EE  

Diversificarea 
tehnologiilor

Previziuni 

 “procesul care include toate fazele modernizării – de la idee la punerea ei în 
aplicare 

 “Valorificarea cu succes a noilor idei”, Innovation Report, UK 2003 
 “Inovarea = Invenţie + valorificare” (Colegrin) 
 “producţia, difuzarea şi transferul cunoştinţelor tehnice pentru realizarea de noi 

produse (viabile comercial) şi noi metode de producţie”. (Farina şi Preissl - 1999) 

Este important să observăm că în timp semnificaţia inovării s-a schimbat. Înainte 
însemna un anumit rezultat nou (un produs, un echipament de producţie) sau un proces de 
cercetare. În prezent, prin inovare se consideră procesul integrator de rezolvare a 
problemelor complexe – de afaceri, tehnice, culturale, organizaţionale, etc. Cele două 
abordări sunt diferite şi evoluţia este în continuare specifică procesului de inovare: 

Vechea abordare: Noua abordare: 
– Inovarea înseamnă un anumit 

rezultat material 
▫ Cercetare / Concept / 

Prototip / Produs 

– Inovarea integrează toate aspectele specifice 
procesului de rezolvare creativă a problemelor 
complexe – de afaceri, tehnice, culturale, procese, 
infrastructură, etc. 

– Inovarea înseamnă cercetare – Inovarea este posibilă prin dialog social în vederea 
creării de reţele de relaţii între părţile implicate 
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Astfel, inovarea implică o serie de elemente care trebuie luate obligatoriu în 
considerare de întreprinderea care vrea să-şi îmbunătăţească performanţele: 

Cunoştinţe  Idei (tehnologie) 
+ 

Resurse umane Management (procese) 
+ 

Resurse financiare Infrastructură (facilităţi) 
+ 

Capital 
+ 

Produse Vânzări şi marketing (distribuţie) 

Produse inovative 

Creativitate 

Structură 
organizaţională  

inovativă 
Procese inovative 

Creativitate 

i t
Creativitate 

Pentru a putea inova, organizaţiile trebuie să asigure concomitent un climat continuu 
şi discontinuu. În 2001, 
Foster şi Kaplan au 
arătat că „organizaţiile 
trebuie să fie re-
imaginate pentru a-şi 
întări capacitatea de a 
evolua, în locul 
capacităţii de a realiza”. 

În oricare dintre 
domeniile specifice activităţii unei întreprinderi trebuie identificate problemele ce necesită 
rezolvare, rezolvate prin găsirea de soluţii fezabile urmată de implementarea lor.  

Un model general al unui proces inovativ este structurat în patru faze, ca în figura 
următoare: 

 
Selectare 

 
Fezabilitate 

 
Implementare  

2. Verificarea compatibilităţii  
cu obiectivele firmei 

3. Verificarea fezabilităţii tehnice şi 
comerciale 

4. Comercializare 

Generarea de 
idei 1. Soluţii posibile 

Sursa: Mc Adam, McClelland, 2002  
Un accent deosebit este pus pe termenul “creativitate” datorită faptului că procesul 

de căutare a ideilor inovative într-o întreprindere se realizează deseori fără nici un suport 
metodologic. 

Procesul inovativ este complex, pentru că abordează mai multe aspecte, luate în 
considerare de metodologia TRIZ: 
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Dezvoltarea de produse inovative impune cunoaşterea şi înţelegerea conceptului de 

ciclu de viaţă al produselor, care evidenţiază faptul că există o diferenţiere între perioada 
de concepţie şi perioada de dezvoltare a produselor.  

 
 financiare primite din d ectuate vor fi 

utilizate, cu

 

Resursele iferite surse precum şi cheltuielile ef
m este şi normal, în faza de dezvoltare a produsului. Cu toate acestea, este 

important de luat în considerare faptul că, în special în fazele preliminare ale procesului 
(considerat ca un întreg) există un potenţial foarte mare pentru inovaţiile radicale.  

Venituri totale  

Costuri de cercetare şi 
dezvoltare 

Timp 

Venituri

Procesul inovativ

Cercetare 
Căutarea 
Ideii de 
produs 

Conceperea 
produsului 

Dezvoltarea
produsului 

Prototip

In
tro

du
ce

re
 p

e 
pi

aţ
ă 

  

C
re
şt

er
e M

at
ur

it

S
at

ur
ar

ea
 P

ie
ţe

i 
(fa

za
 d

e 
pl

at
ou

) 

D
ec

lin
 

at
e 

Ciclul pieţei Perioada de dezvoltare

TRIZ 

De

cer
 

S
tra

te
gi

a 
de

rii
 

rioada de 
observare 

ţii
lo

r 
en

tru
 

ar
ea

 
lo

r 

re
a 
şi

 
ţii

lo
r e 

ar
e 

te
st

ar
e ire

 
pr

ot
ot

ip
 

tir
ea

 
uc
ţie

i 

Perioada de dezvoltare

Ve
Profit

Timp

terminarea 
ariei de 

cetare 
Găsirea
ideilor 

Evaluarea 
ideilor

în
tre

pr
in

Pe C
ău

ta
re

a 
so

lu
al

te
rn

at
iv

e 
p

re
zo

lv
pr

ob
le

m
e

Ev
al

ua
se

le
cţ

ia
 s

ol
u

C
er

ce
ta

r

D
ez

vo
lt

şi
 

C
on

st
ru

P
re

gă
pr

od

nituri /

 
 

    Găsirea  Evaluarea  Utilizarea  Realizarea 
     ideilor ideilor ideilor ideilor 

 
 

Brainstorming Metode specifice          Acţiune        Management de proiect 

 
 

Strategie inovativă 

 
 
 

   Ateliere de     Studiul   Protejarea    Licenţe creaţie brevetelor ideilor 

 
 
TRIZ 

   Evaluarea   Cercetare - Studii de    Prototip piaţă   produselor    Dezvoltare 

  Design    Teste 

Marketing inovativ 
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      TRIZ    

De la cerinţele pieţei De
l

De la  De la  

a ideea de produs 
 la idee 

la concept concept produs la 
la produs piaţă 

! !! !
!
!! !?

???
??
?

Eficacitate Rapiditate, eficienţă

Prin urmare, costurile efectu este faze ar trebui să fie menţinute la un nivel 
relativ scăzut. 

O altă descriere interesantă a dezvoltă nui produ  fos lizată de Spath şi Dill 
în ceea ce ei au nu au „Pâlnia zv tării. Ciclul complet de dezvoltare al 
produsului este ilus d organizat în pat faze

 Faza  ideea produsului itate cu cerinţele 
identificate pe piaţă 

 Faza trecerii de la stadiul de idee la cel de concept 
 Faza elabor n transpunerea conceptului în practică 
 Faza lansări iaţă. 

În faza de start ar trebui să fie d şi procese cât mai multe posibil astfel 
că deschiderea pâlniei să 
fie cât se poate de largă
În următoarea faz

identificate anterior să fie 

Doar ideile bune trebuie 

vedere respectând 
criteriile de eficienţă. 

ue şi Hayes 
au arăt rebuie să păstreze un echilibru între generarea 
situaţiil
fa a s ructurilor organizatorice la noile si
re cte propuse de cei doi autori pentru 
in

Orientarea spre performanţe / 
su c

Concentrare pe priorităţile între
specificul competenţelor dispon

ate în ac

rii 
” 

ru 

u
de

s a t rea
mit “Clopotul” s

trat ca fiin
ol
: 

în care se dezvoltă  în conform

ării produsului pri
i produsului pe p

ezvoltate idei 

. 
ă 

trebuie ca ideile 

filtrate şi îmbunătăţite 
astfel încât gâtul pâlniei 
să devină cât mai îngust. 

selectate şi avute în 

Maidiq
at încă din 1984 că procesul inovativ t
or de schimbare rapidă cu perioade alternative de consolidare şi continuitate, care să 

tuaţii, prin reorientare şi 
a avea succes în procesul 

prinderii, în corelare cu 
ibile 

că posibilă adaptare t
structurare. Cele şase aspe
ovativ se referă la: 

ccesul afa erii 

C ga m r ă rarea r
 c e  e lor de î

Co
cu

unica
ele sp

e bun
cifice

, integ
chipe

olurilor specifice postului 
mbunătăţire oeziune or nizaţională  

Integritate şi e ă Dezvoltarea sentimentelor de a  
ticipa tinger iectiv

partenenţă şi de 
elor tic par re la a ea ob

Adaptabilitat lă Flexibilitate organizaţionae 

Cultura managerială 

Comunicare; responsabilităţi complexe; decizii rapide; 
echipe autonome; varietatea surselor de finanţare; 
toleranţă la eşecuri; oportunitatea de a dezvolta 
proiecte neprogramate 

Management de vârf implicat  Înţelegerea tehnologiei, cerinţelor pieţei şi a produselor 

1.2.3. Creativitatea 
Indiferent de definiţia pe care o consider

p arece:

INOVARE  = A F A I  I N E

ACŢIUNE     x    CUNOAŞTERE     x    CREATIVITATE  

ăm cea mai utilă, inovarea implică o mare 
 

M B

ondere de creativitate, deo

 A C E  LUCRURILE  
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Prin creativitate se poate în

 Capacitatea de a găsi soluţii n
 Capacitatea de a fi inven au 

elaţie cu so
 Capacitatea de a produce ce adaptabil 

pentru atingerea obiectivelor s bart, 1996 
ev l, 

banal. Noutatea este evaluată gradual, după cote de originalitate. Atributul de creativ 
te în activitate şi produsele acesteia. (Paul Popescu-

Ne

scopul de a crea valoare adăugată.  
 “Procesul es intuitiv de 

propunere de idei noi dar şi o abordare analitică a problemei precum şi alegerea 
ideilor şi stabilirea strategiei de implementare a acestora. 

ţelege: 

oi (inovative) pentru probleme definite (Cocco, 1998) 
tiv în acţiuni şi idei, care combină noutatea s
luţiile diferitelor probleme. (Brockhaus) 
va nou (original, neaşteptat) şi adecvat (util, 
tabilite) - Sternberg şi Lu

originalitatea în r

 Capacitatea de a genera c a nou în raport cu ceea ce este vechi, cunoscut, uzua

semnifică nota de originalita
veanu) 

 Creativitatea este abilitatea de a crea ceva nou, prin alăturarea a două sau mai multe 
elemente într-un context inedit, cu 

 creativ” nu include numai – aşa cum apare deseori – un proc

Test de creativitate 

D
î
i curajat să vindeţi reţeta). 

 fost creată banda Velcro1? 

3. că, ce metodă aţi folosi pentru a 
realiza „spargerea perfectă”, astfel încât să nu fiţi niciodată prinşi? 

4. Presupuneţi că aveţi o firmă de producţie de agende şi magaziile sunt 
pline de produse pe care nu le mai cere nimeni. Ce alte utilizări aţi propune clienţilor 
pentru acestea, astfel încât să stimulaţi cererea pentru ele şi să reuşiţi să le vindeţi? 

5. Dac  peştişorul fermecat v-ar îndeplini dorinţa de a pune o întrebare unei celebrităţi 
(ind erent dacă este la nivel naţional sau internaţional, din prezent sau din trecut), ce aţi 

6. Enu a trata probleme referitoare la 

7. 

rietenos, care arată ţi 
saluta? 

                                                          

 Ce vedeţi în imaginea alăturată? 

 

 

 

 

 

 Imaginaţi-vă că vă aflaţi în situaţiile 
următoare şi răspundeţi creativ la solicitări / întrebări: 

1. in întâmplare tocmai aţi inventat o nouă reţetă de îngheţată. Enumeraţi câteva moduri 
n care aţi putea să testaţi îngheţata, înainte de a vinde reţeta unor firme specializate (în 
poteza că prietenii şi familia deja au gustat produsul şi v-au în

2. Cum credeţi că a

Dacă v-aţi decide să spargeţi o ban

ă
if

întreba şi pe cine? 

meraţi mai multe nume pentru un site Internet care v
protecţia proprietăţii intelectuale. 

Scrieţi o scurtă poveste, pe care o consideraţi potrivită pentru un erou cu numele de 
Ecaterina Didi. 

8. Dacă v-aţi întâlni cu un extraterestru foarte p  ca un pinguin, cum l-a

 
1 Accesoriu care înlocuieşte nasturii, cataramele, şireturile sau fermoarul ca elemente de fixare / închidere a 
articolelor de vestimentaţie, încălţăminte, articole sportive, etc; în română se mai denumeşte popular arici, scai. 
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9. Dacă aţi avea un hotel, ce nume aţi da camerelor, pentru a vă atrage clienţi? 

 Enumeraţi toate modurile de utilizare pentru o ogl10. indă, cât mai creativ cu putinţă. 

Cât

11. Dacă ar trebui să răpiţi pentru răscumpărare o vedetă (de exemplu Paris Hilton), ce 
metodă a-i aborda? 

12. Enumeraţi câteva teme de emisiuni pe care aţi vrea să le vedeţi pe postul TV specializat 
pentru filme documentare. 

eva soluţii posibile pentru unele din întrebări se află la sfârşitul acestui modul. 
 

Binnig a definit în 1991 creativitatea ca fiind: "... aptitudinea evolutivă a unui sistem". 

se referă la faptul că, pe lângă a fi cadrul favorabil pentru inovare, 

 discuta despre creativitatea sistemelor sociale, a organizaţiilor, firmelor – 

tru a defini 

cre  obligatoriu într-o relaţie bijectivă. Creativitatea organizaţională 

sun (S. Vicari, La creatività dell’impresa. Tra caso e necessità, 
eativitate: 

 

▫ Organizaţii bazate pe 
dezvoltare continuă, pe 

▫ Organizaţii de succes 

În această definiţie apar trei concepte fundamentale:  

 Aptitudine: 
creativitatea este capacitatea de a modifica, schimba, îmbunătăţi.  

 Sistem: nu doar persoanele pot da dovadă de creativitate; în aceeaşi măsură se 
poate
pentru că reprezintă nişte sisteme care ai capacitatea de a se schimba.  

 Evoluţie: schimbarea este o condiţie necesară, dar nu şi suficientă pen
creativitatea.  

Creativitatea poate fi deci organizaţională sau individuală, iar cele două tipuri de 
ativitate nu se află

înseamnă mai mult decât suma creativităţii indivizilor dintr-o organizaţie, fiind rezultatul 
situaţiei în care ajunge aceasta la un moment dat, prin interacţiunea între elemente care nu 

t neapărat creative. Vicari 
Milano, Etas Libri, 1998) a propus în 1998 următoarea clasificare a tipurilor de cr

În
al

tă

căutarea sistematică a 
eficienţei în toate aspectele 

▫ Rată mare a inovaţiilor 

legate de activităţile lor 

C
re

at
iv

ita
te

 
or

ga
ni

za
ţ

ă 

 inovaţiilor 

io
na

l

R
ed

us
ă

▫ Puţine inovaţii, de regulă doar 
imitaţii 

▫ Inovaţii câteodată radicale, 
bazate pe spiritul de 
întreprinzători al in

 ▫ Organizaţii neeficiente ▫ Rată mică a

divizilor 

 Redusă Înaltă  

  Creativitate individuală 

Procesul creativ are câteva etape: 

1. INFORMAREA / PREGĂTIREA 

2. INCUBAŢIA / GÂNDIREA SUBCONŞTIENTĂ 

3. ILU

. VERIFICAREA / INTEGRAREA 

. ILUSTRAREA / GENERALIZAREA. 

Creativitatea s cunoştinţelor şi experienţei descrise anterior şi 
tă un mom entele care  au în 
 p ocare reato ea 

în 8 ... da  bătu să 
ajungem şi să avem intuiţia creativă

MINAREA  

e declanşează pe baza 

4

5

necesi
vedere

199

ent de „iluminare”. Instrum  determină apariţia ideilor
rov
că „
 din nou la punctul de start 

a şi progresul. Edward de Bono, c
că reuşim să deviem de la drumul

rul teoriei gândirii laterale, spun
t către unul lateral, este posibil 

 dorită”. 
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Provocarea este me  recomandă părăsirea raţionamentelor uzuale prin 
ei abordări aparent ilogice (prin aplicarea fie a metodei „de ate

toda care
utilizarea un a fugi de realit ”, fie 

 celei d  a „a da cu pietre în baltăa e ”. Me plică parcurgerea a două 
etape:  detaliată a situaţiei existente, normale; cea de-a 
doua im astă metodă se foloseşte pentru a examina critic 
procedurile prin reconsiderarea aspectelor considerate 
„normale”. lustrată de proverbul „un nebun 
aruncă o p rvă situaţia existentă şi apoi de 
neagă, dist ază sau imaginează modul de lucru considerat. 

Ca ale”, se produce progresul, respectiv apar 
noile idei, rarea minţii de a căuta soluţii în afara 
mediului n entificarea unui principiu general valabil, 
din co

eristici fundamentale: 
apariţia

toda „fugii de realitate” im
mai întâi este necesară descrierea
pune negarea situaţiei „reale”. Ace

 şi procesele unui sistem stabil, 
A doua metodă pentru acceptarea provocării este i
iatră şi zece înţelepţi se reped s-o scoată”. Se obse
orsionează, exagere

urmare a acestei poziţionări „anorm
pe baza provocării asumate, prin elibe

ormal de lucru. Aceste idei provin din id
ncentrarea atenţiei pe diferenţele între situaţia normală şi cea „ilogică”, din 

accentuarea aspectelor pozitive sau, pur şi simplu, a continuării pas cu pas a raţionamentului 
provocator (detalierea aspectelor considerate). 

Inovaţia apare ca rezultatul unui proces continuu, dar evolutiv, prin care transpare 
creativitatea organizaţională. Procesele evolutive au câteva caract

 variaţiilor, eliminarea variaţiilor neviabile şi dezvoltarea acelor care prezintă o mai 
bună adaptare la mediu.  

Prin variaţie se înţelege o schimbare care respectă trecutul, dar iese din modul 
obişnuit de gândire, respectiv o nouă combinaţie a unor elemente deja existente. 
Combinaţiile pot fi intenţionate, simple greşeli (iar istoria invenţiilor este plină de astfel de 
situaţii, când fie au apărut fără să fie planificate, fie au fost rezultate contrare celor dorite) 
sau consecinţe ale producerii naturale a variaţiilor (după legea de distribuţie normală, de 
exemplu). 

"Dacă nu avem succes, apare riscul de a avea un eşec." Bill Clinton, preşedinte SUA 

Exemple de combinaţii 

a) Combinaţii intenţionate 

 Pentru a crea linia de asamblare care l-a făcut vestit, Henry Ford a combinat 
procesele de cartare utilizate de serviciile poştale cu asamblarea componentelor 

 modul de aprovizionare internă în fabricile de 

Apariţia walkman-ului a pornit de la necesitatea identificată pe piaţă, pentru 
repo

up ţintă decât cel ales de proiectanţi. 

 eroarea unei asistente. Acum aproape o sută de ani, un 

 din laborator, una dintre asistente a turnat din greşeală apă 
ul a 

de maşini; ambele procese existau, dar combinate au determinat „explozia” firmei 
Ford. 

 Ohno, preşedintele de la Toyota, a combinat sistemul de aprovizionare din 
supermarket-urile americane cu
maşini, creând astfel un nou mod de organizarea producţiei, recunoscut acum în 
lume sub denumirea de ”Sistemul de producţie Toyota”, sau „ Just-in-Time”, sau 
„Kanban”. 

b) Greşeli 

 
rtofoane mai mici şi performante pentru ziarişti. Produsul rezultat a satisfăcut 

cu totul alt gr

 Coca Cola a apărut din
doctor încerca să creeze o băutură tonică, ca remediu pentru durerile de cap. 
Dorea să aibă un gust plăcut, dar şi un efect tonic. În cele din urmă, a reuşit să 
creeze tonicul, dar când l-a supus aprobării comisiei pentru medicamente, s-a 
decis că, deşi are gust bun, nu are suficiente calităţi curative. Doar că într-una din 
probele
carbogazoasă, în loc de apă obişnuită. Iar când a gustat din aceasta, doctor
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decis să o lanseze ca băutură răcoritoare şi a numit-o Coca Cola. 

Îngheţata la cornet a apărut în 1904, când în America, doi vânzători ambulanţi îşi 
vindeau marfa unul lângă celălalt în timpul expoziţiei mondiale de la St. Louis. 
Unul vindea

 

 foi de napolitană (după o reţetă din Persia), iar celălalt îngheţată. 
 că afluenţa de vizitatori a făcut ca cel care vindea îngheţată să rămână fără 

c) 
 i 

Doar
farfurioare curate în care să o pună. Atunci vecinul lui a rulat o foaie de 
napolitană în formă de con şi a pus îngheţată înăuntru. Aşa a apăru îngheţata la 
cornet! 

Variaţii normale 

Din întâmplare, se poate face o descoperire / poate apărea o variaţie a situaţie
uzuale, care să declanşeze „iluminarea” şi descoperirea unei idei utile. 

 

Ade
orice fel ş ă, 
deoarece s
rezolvarea tem de limite şi 
constrâ e
eficient e 

Pro

 Ext  
exte ci 
ca n

 Inte prii întreprinderii respective, pentru a se evita instabilitatea, cum ar fi 
ă, numărul de clienţi potenţiali, frecvenţa de schimbare. 

sea se consideră că a fi creativ înseamnă libertate deplină, lipsa restricţiilor de 
i a oricăror reguli. Doar că în ceea ce priveşte creativitatea organizaţional
copul în sine nu este creativitatea, ci găsirea acelor idei creative care să ducă la 

 unor probleme şi la aplicaţii practice utile, este nevoie de un sis
ng ri care să permită atingerea obiectivelor şi a rezultatelor dorite cu un consum 
d resurse. 

cesul creativ este delimitat de două tipuri de constrângeri: 
erne: generate de mediu, definind ce inovaţii pot fi sau nu acceptate de mediul
rn organizaţiei. Doar că acestea nu trebuie să acţioneze ca nişte limitări rigide, 
işte referinţe de control pentru acceptabilitatea soluţiei creative. 
rne: pro

fezabilitatea tehnic

Exerciţiu de creativitate 

Ce vedeţi în imaginea următoare? 

 
Dacă n ropuseu aţi găsit cel puţin patru răspunsuri, puteţi apela la răspunsurile p  la sfârşitul 
acestui modul. 

 

Roger von Oech a descris în lucrările sale rolurile de care trebuie să se ţină seama în 
ce ele creative de către oameni şi/sau organizaţii pentru a contribui cu succes la 

rea şi realizarea ideilor inovative. În concepţia sa există 4 ROLURI CRE
pro s
genera ATIVE de 

re creativă a problemelor, şi anume: 

u în căutarea lucrurilor noi, utile şi interesante. Rol de 
blemă bine descrisă este pe jumătate rezolvată” John 

Dewey, Filosof 

Artistul – are rolul de a identifica legături între lucruri, procese, sisteme pe 
care alţii nu le pot găsi. Rol de creare de IDEI. “Fiecare copil este un artist. 
Problema este cum să rămâi un artist când vei creşte.” Pablo Picasso 

jucat în echipa de rezolva

Exploratorul – mere
ANALIZĂ. „O pro
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? ? ?

Judecătorul – are rolul de a selecta, a pune în balanţă şi a lua decizii. Este cel care 
evaluează ideile. Rol de EVALUARE şi SELECŢIE. “Dacă nu eşuezi nici 
acum, nici în viitor, înseamnă că nu încerci niciodată să faci nimic nou.” 
Woody Allen 

Luptătorul – are temperamentul leului; aleargă în continuu ş şte 

Toate cele 4 roluri trebuie să fie asigurate în procesele inovative. Acest lucru poate fi 
alizat de către o singură persoană sau de către persoane diferite în cadrul unei structuri 

organiz

Punc

▫ În ce
▫ În ce m ul un nonconformist / neconvenţional? 

 Exploratorul
 Imaginaţia 

comune şi 
 Simţul de d ecătorului este tocit, astfel încât acesta nu va fi capabil 

decât să spună “da” la ideile inutile şi “nu” la potenţialele idei valoroase 

e ideile vo
practică.  

 

rezonabili!”. (George Bernard Shaw) 

i nu se odihne
niciodată. Rol de EXECUTANT. “A pune ideile în practică este cel mai greu 
lucru din lume.” Johann W. von Goethe 

re
atorice mai complexe a unei întreprinderi.  

Pentru obţinerea de succese, trebuie evaluate punctele forte şi punctele slabe ale 
persoanei/lor care joacă aceste roluri. Ce se întâmplă în cazul în care unul dintre roluri într-o 
echipă creativă este deficitar? 

tele forte se determină răspunzând la următoarele întrebări: 

 măsură este exploratorul un aventurier? 
ăsură este artist

▫ În ce măsură este judecătorul demn de încredere? 
▫ Cât de rezistent este luptătorul? 

Punctele slabe apar atunci când: 

 îşi bagă capul în nisip, pentru că nu vor mai exista drumuri de descoperit 
artistului este blocată, pentru că nu va fi capabil decât să producă rezultate 
mediocre 
iscernământ al jud

 Luptătorul devine o persoană moale, lipsită de energie, care nu se va putea mobiliza 
pentru a realiza multe din ideile valoroase; cu alte cuvint r rămâne doar la 
stadiul de teorie şi nu vor fi puse în 

Creativitatea este deosebit de importantă pentru progres. 
“Omul rezonabil se adaptează lumii. Omul nerezonabil adaptează lumea la el. Cu toate astea, 

progresul se datorează oamenilor ne

La fel de important este să cunoaştem exact momentul în care trebuie să intre în 
scenă fiecare rol. Cu alte cuvinte, factorul “timp” este foarte important. Poate fi foarte 
neproductiv să activăm un rol la un moment greşit, de exemplu să folosim “judecătorul” 
pentru  practică. Din acest 
motiv, este foarte important s ăm corect fiecare situaţie pentru a 
ne da s m

a căuta idei utile sau să folosim un artist pentru a pune ideile în
ă fim foarte atenţi şi să evalu

ea a corect care este rolul de care avem nevoie.  

Testul rînt erupătorului 
În podul unei case vechi există un singur bec. Podul nu are ferestre şi lumina făcută 

ate fi văzută din afară. Întrerupătorul pentru 
e, 

iar lu
din p

dată de bec nu po
aprinderea/stingerea acestui bec este la parterul clădirii, lângă intrar
lângă celelalte două întrerupătoare, pentru restul becurilor din casă. Doar 
că, dintre cele trei întrerupătoare numai cel pentru pod mai funcţionează, 
pentru că toate celelalte becuri din casă sunt arse sau au dispărut. Dar nu 
se ştie care este întrerupătorul care aprinde lumina în pod. 

Din motive de siguranţă nu puteţi urca în pod decât o singură dată, 
mina nu se vede decât în pod!!! Cum identificaţi întrerupătorul care corespunde becului 
od? 
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Edward de Bono a creat Metoda PĂLĂRIILOR GÃNDITOARE (“Thinking hats”), 
pentru a

“Dacă 

e şi de multe ori fără a apela la 
a problemei. Metoda celor 6 pălării gânditoare, creată de de Bono, 

le oferă
pălărie
pălăria galbenă p
alternative. Astfel,
pe cooperare, pen

Un avanta
şi sp iu pent  g ea critică. Este 
cert că anumiţi oameni su

pentru a utiliza toate pălăriile. Pălăriile sunt categorii ale comportamentului de 
ândire şi nu sunt specifice pentru categorii de oameni. 

 câte o culoare: 
alb, roşu, galben, ve

 stimula creativitatea în limitele date de fezabilitatea ideilor creative. 
interpretezi rolul unui gânditor, chiar vei deveni unul…” (Edward de Bono) 

Tehnica pălăriilor gânditoare este folosită pentru a permite analiza soluţiilor posibile 
prin abordarea tuturor perspectivelor şi modurilor de gândire, luarea în consideraţie şi a altor 
puncte de vedere. 

In mod tradiţional, argumentarea şi logica au roluri esenţiale în luarea deciziilor: Dar 
ce se întâmplă când A are un punct de vedere şi B nu este de acord? În această situaţie, de 
obicei fiecare va căuta să-şi argumenteze propria părer
empatie pentru rezolvare

 posibilitatea de a fi la un moment dat de aceeaşi parte a baricadei, purtând aceeaşi 
. Atât A, cât şi B, pot să poarte pe rând pălăria neagră pentru a găsi pericolele, sau 

entru a vedea beneficiile, sau să-şi pună pălăria verde pentru a explora 
 în loc de gândire de pe poziţii adverse, apare un mod de explorare bazată 
tru găsirea soluţiei acceptabile de ambele părţi. 

j care crucial al acestei metode este acela că sistemul pălăriilor alocă timp 
ândirea pozitivă şi pentru cea creativă, dar şi pentru gândiraţ ru

nt mai buni decât alţii sau se simt mai confortabil într-un anumit tip 
de gândire, dar nu trebuie să se uite că aceste moduri de gândire sunt complementare şi 
permit descoperirea acelor idei creative care pot duce la inovare. Fiecare trebuie să facă 

n efort u
g

Metoda este o tehnică de stimulare a creativităţii, care se bazează pe interpretarea 
de roluri în funcţie de pălăria aleasă. Sunt 6 pălării gânditoare, fiecare având

rde, albastru şi negru. Astfel: 

Gândiţi-vă la cerul nemărginit şi îndepărtat de orice probleme 
umane meschine. Pălăria albastră: 

 
Pălăria albastră 

 Defineşte 
problema 

 Clarifică 
aspectele 
abordate 

▫ Reprezintă rolul de a controla şi de a organiza 
▫ Albastru este o culoare rece şi calmă, culoarea cerului care are 

oferă o privire de ansamblu 
▫ Supraveghează şi dirijează bunul mers al activităţii 

Pălăria albastră este dirijorul orchestrei şi cere implicarea 
celorlalte pălării. Gânditorul pălăriei albastre stabileşte agenda de lucru, 
defineşte problema şi conduce întrebările, sugerează următorul pas în 
procesul de rezolvare a problemei, reconcentrează informaţiile pe 
parcursul activităţii şi formulează ideile principale, concluziile şi deciziile. 
Monitorizează jocul şi are în vedere respect

▫ Exprimă controlul procesului de gândire 

area regulilor. Rezolvă 

Pălăria albastră este în mod uzual utilizată de preşedinţi sau de 
organizatorul întâlnirii, dar şi alţi participanţi pot să aducă sugestii. Ea se 
referă la procesul de organizare şi control al gândirii în aşa fel încât 
procesul să devină mai productiv. Pălăria albastră este reprezintă 
gândirea despre gândirea nevoită să exploreze subiectul. Chiar dacă 

conflictele şi insistă pe construirea demersului gândirii. Este pălăria 
responsabilă cu controlul demersurilor desfăşurate. 

Intervine din când în când şi obligatoriu la sfârşit. Poate să 
atragă atenţia celorlalte pălării, doar prin simple interjecţii sau prin 
comentarii: 

▫ ...am petrecut prea mult timp pentru a găsi pe cineva ţap 
ispăşitor ... 

▫ ...am putea avea un rezumat al viziunii voastre? 
▫ ...cred că ar trebui să revenim la priorităţi ... 
▫ ...sugerez să utilizăm pălăria verde pentru a avea ceva idei noi. 
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are rolul conducător, este permis oricărei pălării să-i adreseze 
comentarii şi sugestii. 

 
Pălăria 

Informeaz : 
ofer
material ile 
în legătu
problema considerată, 
leagă soluţiile de 
informaţiile disponibile, 
alege soluţia corectă 

ă şi doar poartă 
info rie orice, că pe 
hâr

pta 
lipsesc? Ce 

albă 
ă 

ă informaţiile şi 
ele disponib
ră cu 

Gândiţi-vă la foaia de hârtie, care este neutr
rmaţii, date şi dovezi. Doar se spune că se poate sc

ntie u o doare! Pălăria albă: 
▫ Este neutră şi oferă o privire obiectivă asupra informaţiilor 

Este concentrată pe fapte ob▫ iective şi imagini clare, fiind ade
gândirii obiective: Ce informaţii avem? Ce informaţii 
informaţii ne-ar plăcea să avem? Cum facem sa obţinem 
informaţiile necesare lipsă? Au soluţiile propuse o bază 
informaţională? 
Pălăria albă lasă deoparte propriile opinii, interpretări şi 

argumente şi se concentrează direct pe informaţiile disponibile şi 
necesare. 

Când “poartă” pălăria albă, gânditorul trebuie să imite 
computerul; să se concentreze strict pe problema discutată, în mod 
obiectiv şi să relateze exact datele. Gânditorul pălăriei albe este 
disciplinat şi direct. 

 
Pălăria verde 

 Generează 
ideile noi / efortul 
creativ 

 Vizează 
soluţiile posibile 

verd e
, valoarea 

sem ţe toare, idei 
alte t
Rep z

vari
pălărie. 

Gândiţi-vă la vegetaţie şi la bogăţia ei într-o zi de vară, la 
el  proaspăt al ierbii, al vegetaţiei, al abundenţei. 

Pălăria verde este simbolul fertilităţii - renaşterea
ovain lor. Astfel, înseamnă generarea de idei noi, in

rna ive - prin luarea în considerare a diferitelor posibilităţi şi ipoteze. 
re intă gândirea creativă. 

Pălăria verde acoperă provocările şi mişcarea spre progres 
pentru găsirea de soluţii creative: 

▫ Avem nevoie de idei noi? 
▫ Există alte alternative ? 
▫ Am putea să facem acest lucru altfel? 
▫ Ar putea să fie altă explicaţie? 

Pălăria verde face posibilă cererea directă pentru un efort 
creativ, eventual colectiv. Ea dă timp şi spaţiu pentru gândirea 
creatoare. Chiar dacă nu apar idei fezabile, pălăria verde cere un efort 
creativ. 

Este folosită pentru a ajunge la noi concepte şi noi percepţii, noi 
ante, noi posibilităţi. Gândirea laterală este specifică acestui tip de 

 
ăria galbenă 

 Aduce 
Păl

beneficii 
 Are în vedere 

posibilităţile reale de 
realizare a soluţiilor 
propuse 

na 
soarelu mismul. De aceea pălăria galbenă:  

▫ iei 
n 

 pentru 

e pe 

i 

▫ 

ozitive şi constructive, al optimismului, 
pălăria 

 valoarea informaţiilor şi a faptelor 
date ptă pentru a găsi suporturi logice şi 
pra e i valori. Oferă sugestii, propuneri 

Gândiţi-vă la soare. Culoarea galbenă simbolizează lumi
i, strălucirea, opti
Oferă o perspectivă pozitivă şi constructivă asupra situaţ

▫ Reprezintă gândirea pozitivă, optimistă, constructivă - pe u
fundament logic 

▫ Ea caută fezabilitatea şi abordează aspectele practice
aplicarea ideii. 
Pălăria galbenă caută beneficii, care nu sunt întotdeauna 

sesizate rapid şi trebuie căutate - dar acestea trebuie să fie bazat
logică. De exemplu: 

▫ ...această idee poate să meargă dacă mutăm producţia ma
aproape de consumator 
...beneficiul poate să vină din cumpărări mici, dar repetate 

▫ ...costul mare al energiei va face pe fiecare să devină mai 
eficient. 
Fiind simbolul gândirii p

galbenă se concentrează asupra aprecierilor pozitive. Exprimă 
speranţa; are în vedere beneficiile,

. Gânditorul pălăriei galbene lu
ctic  pentru aceste beneficii ş
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con t  pălăria verde. cre e şi clare referitoare la ideile oferite sub

 
Pălăria neagră 

 Identifică 
greşelile 

 Evidenţiază 
slăbiciunile fiecărei 
soluţii date propuse 

rtă o robă neagră şi care vine 
să-i jud

i 
ălăria neagră reprezintă gândirea negativă (fără a fi totuşi 

distruct
, 

e), fiind cea care spune „Atenţie!”, pentru a preveni greşelile, 
abordăr

e ce ceva 
nu p si 
form
numai c ici nu…”Nu este o argumentare, ci o încercare 
obie
repreze ocatul diavolului. 

 

u că de regulă este mult mai simplu să critici ceea 
ce f e şi 
că, dac nci vor avea succes. Dar este foarte 
uşor să istă 
pre e ă. 
Prea m şi apare riscul de a deveni alcoolic. Acelaşi lucru şi cu 
pălăria 

Gândiţi-vă la judecătorul ce poa
ece pe cei care au greşit. Pălăria neagră: 

▫ Exprimă prudenţă, grijă, avertismente, judecată 
▫ Oferă o perspectivă negativă, sumbră, pesimistă asupra situaţie

P
ivă); este pălăria avertisment, concentrată în special pe 

aprecierea negativă a lucrurilor (ipoteze incorecte, erori, riscuri, pericole
obstacol

ile ilegale, neetice, iresponsabile. 
Pălăria neagră este pentru judecata critică; ea arată d

oate fi făcut şi de ce ceva nu este (nu va fi) profitabil. Se pot folo
ulări negative, de genul: “Dar dacă nu se potriveşte cu…” “Nu 

ă nu merge, dar n
ctivă de a evidenţia aspectele negative. Pălăria neagră este 

ntativă pentru av
Deşi foarte utilă, nu trebuie să se abuzeze de ea, pentru că

„doar cel care nu munceşte nu greşeşte”. Uneori este totuşi cea mai 
utilizată pălărie, pentr

ac  altul. Unii gândesc că este suficient să fie precauţi şi negativi 
ă evită toate greşelile, atu
 fie ucise „în faşă” idei creatoare cu o abordare negativ

a d vreme exprimată. Vinul este bun, dar doar în cantitate mic
ult alcool 
neagră. Supradimensionarea ei poate fi o problemă. 
Pălăria neagră nu trebuie să exprime sentimente negative, 

deoarece exprimarea sentimentelor aparţine pălăriei roşii, după cum 
aprecierile pozitive trebuie lăsate pălăriei galbene. 

 
Pălăria roşie 

e ce 

 
ţii să 

răsp i 

soluţiile propuse?” 

, 
inspiraţ

 liber imaginaţiei şi 
sen venimentelor. 

care o r
ică. 

, fără explicaţii şi fără nevoia 
de justif

 că 

 ele 
iţia poate să fie o judecată 

compoz

. 

 Spun
simte 

 Stimulează
participan

undă la întrebăr
de genul: “Ce simţiţi 
în legătură cu 

Gândiţi-vă la un foc viu, roşu, ce dă căldură când afară este frig. 
Această culoare este simbolul sentimentelor, emoţiilor, intuiţiei

iei, ... totodată roşu poate însemna şi supărarea sau furia. 
Pălăria roşie descătuşează stările afective, dă frâu

timentelor, oferind o perspectivă emoţională asupra e
Soluţia problemei nu ar trebui să depindă de emoţiile echipei 
ezolvă, dar de obicei nu reuşim să ne detaşăm pentru a fi 

complet obiectivi, deghizându-ne emoţiile sub argumentarea log
Pălăria roşie legitimează emoţiile şi sentimentele ca parte 

integrantă a gândirii şi conferă dreptul de a expune emoţiile şi intuiţiile, 
fără scuze şi teama de a ofensa pe cineva

icare. De exemplu, ...punându-mi pălăria roşie, aşa simt eu în 
legătură cu..., asta este ceea ce gândesc ..., nu-mi place modul în care 
este făcut acest lucru, .cred că nu va merge, intuiţia mea îmi spune
preţurile vor scădea curând... 

Pentru că pălăria roşie semnalează sentimente şi emoţii,
pot sta la baza luării deciziilor, deoarece intu

ită bazată pe ani de experienţă în domeniu şi poate fi foarte 
valabilă, chiar dacă gândirea din spatele intuiţiei nu poate fi spusă 
conştient unei analize logice. În acelaşi timp, nu trebuie omis faptul că 
intuiţia nu este infailibilă. 

Pălăria roşie permite gânditorului să exploreze sentimentele 
celorlalţi participanţi la discuţie, întrebându-i care este părerea lor “din 
perspectiva pălăriei roşii”, adică din punct de vedere emoţional şi afectiv
Cel ce priveşte din această perspectivă nu trebuie să se justifice şi nici 
să găsească explicaţii logice pentru acestea. 

Cele 6 pălării gândi

Pălăria albă – pălăria roşie ălăria albastră 

toare pot fi privite în perechi: 

/ Pălăria neagră – pălăria galbenă / Pălăria verde – p



Modul: Rezolvarea creativă a problemelor                               Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017 
  şi strategii de introducere a schimbării 

21/85 

Utilizând tehnica pălăriil
perspectivele / pălăriile, fa
este constrâns să se bazez

▫ O persoană entuzi
dificultăţile, neajuns

▫ Unele persoa e s re 
 ocazia de a  alt 

ace u ivă) 
mplu.

 gâ  
com aţiilor, , 
con

nte ea ca proces evolutiv se referă la 
acc gerea ino rii 
schimbării posibile. Orice i  
distructive, nu numai efecte

Pentru a implemen şi 
a ceea ce există deja (co  
etc.). De-abia apoi este posibil  
introduce schimbarea, est a 

or gânditoare, gânditorul este provocat să schimbe 
cilitându-se astfel posibilitatea sa de exprimare, deoarece nu mai 
e doar pe prima perspectivă abordată. Astfel,  

asmată de o idee este rugată, ca sub pălăria neagră, să caute 
urile acesteia. 

n unt negativiste mai tot timpul. Cu sistemul pălăriilor gânditoa
 fi negativist la un moment dat (sub pălăria neagră), iar în
n rol d ct

există
moment să jo
verde, de exe

iferit de negativism, încercând o altă pălărie (perspe
 

nditoare reprezintă un mod de gândire, oferind o abordare
 sentimentelor, raţionamentelor, atitudinii pozitive, creativităţii

resant legat de creativitat

Fiecare pălărie
plexă a inform
trolului. 

Un alt aspect i
eptarea sau respin vării, adică evaluarea necesităţii şi fezabilităţii introduce

dee creativă, atunci când este pusă în aplicare, implică elemente
 constructive.  

ta ideile creative, are loc o distrugere a modului curent de lucru 
ta de piaţă, oferta de produse, aşteptările, procesele, structurile,

ă etapa de construcţie. Deci, înainte de a lua decizia de a
e necesară evaluarea a două aspecte fundamentale: acceptare

sau respingerea inovării. 

Creativitatea poate  
efect în diferite situaţii. 

tru stimularea creativităţii. Este 

lângă cele î

ucturi şi sisteme 
org iz

e utilizând o serie de reguli empirice identificate de 
Cha s

1. 

2. 
3. 

otaţi ideile înainte de a le uita! 
6. 

12. 

13. Dac

 fi stimulată sau blocată prin intermediul unor instrumente care au

Există o serie de factori organizaţionali pen
evident că pentru un manager este esenţial să aibă competenţe legate de creativitate, pe 

n domenii tradiţionale (producţie, finanţe, marketing, etc.). Cum creativitatea nu 
este înnăscută, nici atributul unei caste de aleşi, este necesar să se utilizeze tehnicile 
creative pentru a permite rezolvarea creativă a problemelor. Aceste tehnici implică un climat 
transparent, stil adecvat de leadership, resurse şi competenţe, str

an aţionale, cultură organizaţională adecvată. 

Stimularea creativităţii se poate fac
rle  Thompson în lucrarea “What A Great Idea” (1992): 

Cea mai bună metodă este de a genera idei nenumărate şi de a le elimina pe cele 
nepotrivite. 
Trebuie create idei care să fie cu 15 minute înaintea celorlalţi ... nu la ani-lumină. 
Întotdeauna trebuie căutat a doua cea mai bună soluţie. 

4. Dacă nu reuşiţi din prima ... luaţi o pauză înainte de a continua! 
5. N

Dacă toţi vă spun că greşiţi, sunteţi cu un pas în faţa lor. dacă toţi râd de ceea ce 
faceţi, sunteţi cu doi paşi mai în faţă. 

7. Răspunsul la orice problemă deja „există”. Trebuie doar găsită întrebarea potrivită 
pentru a-l evidenţia. (Jonas Salk) 

8. Când se pune o întrebare stupidă, se obţine un răspuns inteligent. (Aristotel) 
9. Nu rezolvaţi niciodată o problemă pornind de la abordarea evidentă 
10. Vizualizaţi-vă problema ca şi când ar fi rezolvată înainte de a o rezolva. 
11. Orice comportament constă într-o serie de contradicţii. . . Învăţaţi să vedeţi 

lucrurile de la coadă la început, dinăuntru în afară, de sus în jos. (Lao-tzu, Tao-te 
Ching) 
Neaceptând o ipoteză general acceptată poate transforma obstacolele în 
oportunităţi. 

ă mergând nu puteţi găsi soluţia, încercaţi să priviţi problema din elicopter ... 
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sau dintr-o navă spaţială. 
14. Încercaţi să gândiţi ca natura. Întrebaţi-vă "Cum ar rezolva natura această 

problemă?" (Jonas Salk) 
15. Porneşte de la ceea ce este mai bun, apoi adaptează. (Tom Peters) 
16. Aveţi grijă ca pedeapsa pentru un eşec să nu fie mai mare decât cea pentru cel 

care nu face nimic. 
17. 

20. ă cu duşul dvs. Dacă vă vine să cântaţi, poate că melodia vă va 

zaţională, se pot 
ide organizaţionale, 
gru

▫ Bariere nsuri precise şi unice, în locul unei mari 

▫ Bariere flexibilitate în acceptarea diferitelor faţete ale 
luăr

▫ inaţie”, „jocul 

▫ ement 
autocra  
meritelor în generarea de idei şi soluţii creative, lipsa angajamentului conducerii în 

▫ 
▫ , 

ă şi 
ei, zel 

▫  
 

r e  

Adesea cea mai interesantă parte a unei idei – nu cele pozitive sau negative – 
care duce la inovare. 

18. Ideile înregistrate sunt ca banii în bancă. 
19. Începeţi întotdeauna o întâlnire de o oră cu un exerciţiu de încălzire de un minut. 

Împrieteniţi-v
aduce o idee. (Albert Einstein) 

Indiferent dacă este vorba de creativitate individuală sau organi
 care pot fi fie cognitive, fie ntifica blocaje ale proceselor creative,

pate în mai multe categorii: 

 strategice: orientarea spre răspu
varietăţi de opţiuni 

 referitoare la valori: lipsă de 
eva ii valorilor 
Bariere culturale: concepţii de genul: „doar nebunii debordează de imag
este pentru copii, noi suntem adulţi serioşi”, „tradiţia trebuie respectată”. 
Bariere organizaţionale: lipsa de cooperare şi încredere între colegi, manag

tic şi structuri puternic ierarhice, lipsa procedurilor de stimulare şi recunoaştere a

sprijinirea aplicării soluţiilor fezabile. 
 intelectualeBariere : frica de a spune „Nu Ştiu!” sau de a face greşeli în faţa altora. 

Bariere subiective: timiditate, teama de eşec, teama de ridicol, neîncredere în sine
citatea de incubare de incapa noi idei (inteligenţă emoţională nerecunoscut

neexploatată), tendinţa de a judeca ideile în loc de a avea curajul de a genera id
 în respectarea regulilor, eexcesiv tc. 

Bariere de percepţie: împiedică recunoaşterea problemei şi au la bază stereotipuri,
presupuneri, lipsa capacităţii de asociere între evenimente sau omiterea semnificaţiei

venimente atenţie uno concentrată pe detalii, incapacitate în abordarea unor
perspective lărgite 

Tes pert de cepţie – Iluzia Müller-Lyer2

 

Care dintre liniile orizontale este mai lungă? 

nu  este real (se poate însă verifica cu ajutorul unei rigle). 
Răspunsul corect este că cele două drepte orizontale sunt egale, chiar dacă privindu-le 

pare să fie evident că
 

Au fost identificate şi alte obstacole în calea creativităţii. De exemplu, Gurteen a 
en merat următoarele mituri şi obstacole contraproductive pentru creativitate:  u

▫ Creativitatea este o afacere serioasă. Creativitatea este considerată adesea ca un 
proces analitic şi serios, în timp ce uneori succesul vine dintr-o abordare simplă şi 
plăcută. 

                                                           
2 Acest exerciţiu a fost creat în 1889 de Franz Müller-Lyer, un psihiatru german care a studiat iluziile optice. 
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▫ Creativitatea nu este necesară. Majoritatea managerilor consideră creativitatea ca o 
atitudine necesară ocazional, nu ca o dispoziţie mentală constantă. 
Creativitatea este specializată. Creativitatea este considerată ca o prerogativă a unor 
anumite discipline sau funcţii organiz

▫ 

▫ 

modele cognitive, care acţionează de cele mai multe ori la nivel 
 percepem, reprezentăm şi înţelegem ceea ce ne 

cvate, care acţionează la nivel conştient, 
dar au acelaşi efect nedorit ca şi limitările menţionate anterior, deoarece determină 
scheme de interpretare a realităţii. În această categorie de factori individuali care 
influenţează creativitatea intră şi prejudecăţile, luarea deciziilor în urma unor procese de 
judecată neadecvate, credinţa absolută în infailibilitatea noastră sau dimpotrivă lipsa 
tota mismul exagerat, frica de ridicol sau de 
eşe siderate suficient de bune, fie selectarea 
idei

ârful copacilor.” 
(proverb indian) 

mu

aţionale, cum ar fi cercetarea şi dezvoltarea, nu ca 
o competenţă vitală pentru întreaga întreprindere. 
Creativitatea nu depinde decât de factorii organizaţionali. În realitate creativitatea 
depinde de capacitatea personală a fiecăruia de a depăşi o serie de modele prestabilite 
de gândire şi de 
inconştient, limitând modul în care
înconjoară. În plus, există modele mentale inade

lă de încredere în sine, optimismul sau pesi
c, perfecţionismul (fie toate ideile nu sunt con
lor nu se poate realiza deoarece se caută soluţia ideală). 

“Priveşte la copaci şi vei rămâne la nivelul pământului. Priveşte la cer şi vei ajunge la v

Câteva exemple de moduri de gândire şi efectele lor pentru dezvoltare pot fi 
identificate în predicţiile devenite clasice în literatura de specialitate: 

“În viitor, computerele ar putea cântări nu mai 
lt de 1,5 tone.” 

Revista „Popular Mechanics”, 1949 

“nu  motiv valabil pentru care cineva Ken Olson, preşedinte şi fondator al firmei  există un
ar dori sa aibă un computer acasă.” Digital Equipment, 1977 
„A
documentat, dar, pentru a primi o notă mai 

re de 7, lucrarea trebuia să abordeze o 
e care să fie fezabilă.” 

 
management de la universitatea Yale pe 
lucrarea studentului Fred Smith, care 
propun

c

ma
ide ea crearea unui serviciu de livrare de 

est concept este interesant şi bine Observaţie scrisă de un profesor de

noapte a corespondenţei. Smith este 
fondatorul companiei Federal Express, 
binecunoscută astăzi la nivel mondial. 

“Ci
vor

ne naiba ar vrea să-i audă pe actori 
bind?” 

H.M. Warner, Warner Bros, 1927 

„O 
suf

memorie de 640 Kb ar trebui să fie 
icientă pentru oricine.” 

Bill Gates, 1981 

CA
2.1

dar înnăscut. Fiecare inginer poate învăţa să fie inventiv”.  

te un set de reguli bine 
r alizat şi 

luat numeroase invenţii. El a ajuns la următoarele concluzii: 

 ce 
ri la rezolva i. 

 Contradicţia este elementul central care conduce la inovare în 

PITOLUL 2: REZOLVAREA CREATIVĂ A PROBLEMELOR 
. PREZENTAREA METODOLOGIEI TRIZ 
2.1.1. Principiile de bază ale metodologiei TRIZ 

Genrik S. Altschuller, fondatorul metodologiei TRIZ, spunea: „Creativitatea nu este un 

Ideea de bază a metodologiei TRIZ porneşte de la ipoteza că, pentru 
a ajunge la o soluţie inovativă, trebuie să se respec
stabilite. Pentru a testa empi
eva

ic această ipoteză, Altschuller a an

 Cea mai simplă
deseo

analiză sistematică a unei probleme condu
rea inovativă a probleme

problemele tehnice. 
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 Multe probleme cu conţ
sub diferite nume. 

 Dezvoltarea sistemelor teh
siguranţă, te

inut asem domenii, 

nice ză, cu 
ndinţele evoluţiei teh

Ca metodologie, TRIZ conţine un num rite şi 
parţial combinate, cu scopul de a ajuta proiecta atură 
în special tehnică. Metoda generală începe cu iscuţie 

fi 
ermite 

a 
e 

uce la soluţii 

 c

inst ele 
soluţion

identificarea soluţiilor 
anumit domeni
apelează la inv
astfel că aces
standard la problema sa sp i
posibilitatea de a-şi constru
propria sa soluţie. 

Teoria TRIZ are la ba iveluri de inovare posibile, prin analiza 
brevetelor e

Nivel Tip  i
l de Numărul 

ănător au fost rezolvate deja în alte 

 către un rezultat final ideal urmea
nice.  
ăr mare de metode şi instrumente dife
nţii (inginerii) să rezolve problemele de n
 analiza sistematică a problemei în d

sau a sistemului ce se doreşte a 
îmbunătăţit. Primul pas p
concentrarea şi generalizare
(abstractizarea) problemei şi nu d
puţine ori acest pas cond
inovative de rezolvare a problemei. 
După e se ajunge la o formularea unei 
probleme standard, sunt selectate 

rument TRIZ necesare 
ării. Aceste instrumente 

sugerează metode de rezolvare a 
problemei care au condus în trecut la 

inovative într-un 
u. În această etapă, se 
entivitatea proiectantului, 
ta poate aplica soluţiile 

Problema 
sta

ec fică având 
i mai departe 

ză identificarea a 5 n
înr gistrate, efectuată de echipa de cercetători a lui Altschuller: 

Procentaju
 de novare brevete în 

această etapă 
încercărilor 
necesare 

Sursa de informare Exemplu 

5 Descoperire 1% 100000 – 
1000000 

Toate informaţiile 
disponibile LASER 

4 Concept nou 4% 1000 – 
1000

“Intuiţie” ştiinţifică / 
soluţie din afara Curăţare cu 

00 domeniului / ultrasunete sectorului de 
activitate 

3 Îmbunătăţiri 
radicale 18% 100 – 0 Soluţii din domeniul / 

sectorul de activitate 
automate în loc 
de sisteme 
manuale 

 100

Sisteme 

2 Îmbunătăţiri 
minore 45% 10 – 100 Informaţii proprii ale 

firmelor  

1 
Soluţie 

aparentă, 
parţială 

32% 3 – Cunoştinţe personale 
personală 

Per ai groşi 
pen olaţie  10  eţi m

tru iz

ATENŢIE!!! 
Roata a fost deja inventată. La fe

dezvoltate folosind cunoştinţele specifice 
domenii! 

2.1.2. Cei patru piloni ai metodo
Pe baza a

l şi apa caldă! 95% dintre soluţiile inovative pot fi 
unei  utilizând ana lte 

logiei TRIZ 
nalizei descoperirilor anterioare, precum şi a cunoştinţelor acumulate, 

proiectantului i se oferă un număr de instrumente la care poate apela pentru rezolvarea 

anumite industrii sau logii cu a

ndard 
Soluţia  

standard
Instrumen

TRIZ 
tele 

A
pl

ic
ar

e 

A
bs

tr
ac

tiz
ar

e 

Soluţia  Problema
concretă inovativă
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problem

 

Utilizarea cunoştinţelor din alte domenii de activitate (fizică, mecanică, chimie, 
termodinamică, etc.) formează un spectru foarte larg de informaţii la care se poate apela 
pentru identificarea unor viitoare soluţii inovative. Toate aceste informaţii şi cunoştinţe 
disponibile din alte domenii formează baza de are apelează metodologia TRIZ.  

Idei inovative pentru rezolvarea contradicţiilor se pot genera cu ajutorul 
instrumentelor are e o liza e ţiilor / 
inovaţiilor / îm care are tă parte pe o experienţă 
practică îndelungată e cercetare şi dezvoltare. 

Evoluţia siste elor tehnice tinde către soluţii ideale. Instrumentele a a-numite “de 
orientare” (care ofer erm  lung a probleme i a modului de soluţionare) sunt 
orientate către urmă rea în perspectiva evoluţiei a dezvolt rii viitoarelor sisteme tehnice (şi 
prin extensie a tuturor sistemelor). Aceste instrumente conţin analiza "curbei de viaţă a 
produselor", "trendul evoluţiei sisteme ltatul fi . 

2.1.3. Filozofia TRIZ 
Patru enu umă filozofia TRIZ, şi anume

A. Evoluţia sistemelor tehnice tinde către Ide

elor specifice cu care se confruntă. Acestea sunt grupate în patru categorii: 
instrumente sistematice, cognitive, analogice şi de orientare: 

Dezvoltarea sistematică a soluţiilor problemelor include instrumentele care oferă 
posibilitatea analizei sistemului, care ajută la formularea problemei, la definirea obiectivelor, 
la limitarea necunoscutelor problemei sau la identificarea funcţiilor ce urmează a fi 
optimizate. 

 date la c

analogice, c
bunăt ţirilor 

se bazează pe d
 apar f ră încet

 parte pe ana
, iar p  de al

xtinsă a inven
ă
 d

ă e

m ş
ă o viziune pe t en i ş
ri ă

lor" şi rezu n l"al „idea

nţuri rez : 

alitate, adică spre un  
Beneficii / Costuri

raport optim 
. 

 

 

 

 

 

TRIZ

2. Cunoaş
 
 
 
 
 

Efecte 
 

Baza de date 

tere

Date

3. An
 
 
 

 
A

con
 

Co
 

Analiza 
Componente 

alogie 

 
naliza  
flictelor 

Analiza  
ntradicţii 

1. Sistem 
 
 
 
 
 

talog 
Inovativ 

 
aliza 
cţiilor 
 

Eliminare 
 

Ca

An
Fun

Catalogul 
Resurselor 

4. Vi

ea ate 
 

ri
v

prod
 

Trendul 
evoluţiei 

ziune 
 
 
 
 
 

Id lit

Pe
de 

oada 
iaţă a 
uselor 

Prezent Viitor 

tehnicii 

TRIZ 
MAXIMIZEAZĂ BENEFICIILE 
MINIMIZEAZĂ COSTURILE 
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Soluţia problemei tinde spre situaţia ideală, atât ca abordare strategică, dar şi în 
practică. Astfel, REZULTATUL FINAL IDEAL (RFI) are următoarele caracteristici: 

 Viziune:  
- Furnizează toate beneficiile fără vreun efect nedorit sau costuri 

suplimentare 
- Nu necesită spaţiu în plus, nu are greutate, nu necesită muncă 

suplimentară pentru întreţinere 
- Îndeplineşte funcţiile fără a fi prezent 

 În realitate: Rezultatul Final Ideal (RFI) 
- Elimină dezavantajele şi reţine doar avantajele. 
- Face sistemul mai funcţional. 
- Foloseşte resursele disponibile. 
- Face tranziţia către un nivel superior al sistemului (supersistem). 

B. Ideile inovative rezolvă contradicţiile. 
Principiul de bază este că “sistemele tehnice reale au întrecut cerinţele care duceau 

la s  este că “Invenţia”oluţii de compromis”. Rezultatul ; 
a elimina conflictele. 

Un proverb american spune că există doar trei caracteristici de bază pe care trebuie 
ă le regăsim într-un produs, şi anume să fie rapid, ieftin şi bun. e obicei produsele 
spectă doar două dintre aceste caracteristici, niciodată pe toate trei concomitent. Ceea ce 
seamnă, din perspectiva TRIZ, că cele trei caracte te. 

C. Trebuie extinsă utilizarea cunoştinţelor din alt

- Utilizează un nou principiu pentru 
- Îndeplineşte complet ambele cerinţe. 
- Consideră o cerinţă ca fiind redundantă. 

s
re

Doar că d

în ristici nu au fost corect dimensiona

e domenii. 
Proiectantul (inginerul) caută soluţii în domeniul său de competenţă profesională. 

Pentru a găsi “soluţia ideală”, este necesar să se îndrepte către alte direcţii. Metodologia 
TRIZ îi permite proiectantului să identifice soluţii adecvate în afara domeniului său de 
competenţ  De exemplu, tăierea blocurilor se poate face astăzi cu apă, metodă 
ce a apărut iniţial 
armament, dar ce
bucătărie. De 
interdisciplinare 

D. Soluţiile tre

ă profesională.
pentru tăierea metalelor. Teflonul a apărut în industria aerospaţială şi de 
a mai cunoscută utilizare este cea de acoperire a vaselor utilizate în 

aceea, depăşiţi “inerţia psihologică” şi utilizaţi cunoştinţele 
pentru a rezolva problemele aparent fără soluţie!! 
buie determinate în mod sistematic. 

Sol le atic de analiză a problemei, care 
necesită: 

iale 

alizând obiectivul final. 

2.2. 
că date şi dovezi.” W. Edwards Deming 

Obiectivul r” îl constituie 
înţelegerea unei p analizând situaţia problemei şi a 
legăturilor dintre d lta soluţia iniţială a problemei. 
În acest sco

uţii  apar ca urmare a unui proces sistem

- Focalizare pe aspectele esenţ
- Alegerea metodei de rezolvare 
- Abstractizarea problemei 
- Dezvoltarea soluţiei foc

INSTRUMENTE PENTRU ANALIZA PROBLEMELOR 
“În Dumnezeu credem, toţi ceilalţi să adu

principal al acestui capitol de “analiză a problemelo
robleme şi a cerinţelor sale. Mai departe, 
iferitele aspecte ale acesteia, se poate dezvo

p, etapele de parcurs se referă la: 

 Definirea cerinţelor problemei şi potenţialului său de optimizare 
 Identificarea funcţiilor pozitive (utile) şi a celor negative ale sistemului 
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 Sistem 
 Mediul ambiant 
 Resurse 
 Datele problemei 

le 

 sau care produc efecte 

ă fie mai puternică decât relaţiile publice, pentru că 
ă.” (Richard Feynman) 

terioare de soluţionare 
tru alegerea instrumentelor necesare. 

problemei prin listarea sistematică a tuturor aspectelor specifice care au legătură cu situaţia 
problemei. Acest lucru constituie un pas foarte important către rezolvarea problemei şi nu de 
puţine ori conduce către idei constructive pentru soluţionarea problemei. Completarea 
“catalogului inovativ” ajută la pregătirea utilizatorului pentru sarcinilor pe care le are de 
rezolvat precum şi la mai buna înţelegere a problemei.  

aceste scopuri, se iau în considerare mai multe asp

(1) Sistemul: descrierea problem irea scopurilor, 
investigarea aspectelor ecologice negative. În această 
primă parte sunt prezentate informaţiile despre sistemul 
care urmează a fi îmbunătăţit. În acest scop, sistemul este 
descris sumar, fiind identificate funcţiile sale principale 

cum şi legăturile într le componente ale 
temului. Structura actuală sau cea dorită a sistemului 

se poate prezenta mai departe prin ilustrări grafice sau o scurtă descriere a sa. Pe 
baza acestei descrieri, se pot prezenta subsistemele care sunt implicate în 
satisfacerea funcţiilor principale (primare) ale sistemului.  

(2) Mediul ambiant: analiza sistemului şi a mediului în care acţionează. Un alt aspect 
important care poate furniza idei noi este identificarea componentelor mediului 

 Analiza sistemului şi a mediului său ambiant; descrierea legăturilor dintre diferite
aspecte, componente ale unui sistem 

 Eliminarea componentelor e implică costuri ridicate
ecologice negative. 

 Utilizarea resurselor disponibile. 

În mod curent, se consideră că problema este abaterea dintre situaţia dorită şi 
cea reală: 

Pe
rf

or
m

an

AATTEENNŢŢIIEE  !!

ţe
 

situaţia
posibilă PPooaattee  îînn  

aallttăă  ţţaarrăă!!  

ssiittuuaaţţiiaa  
ddoorriittăă  

abatere situaţia
reală 

 
2.2.1. Catalogul inovativ 

“Pentru o tehnologie de succes, realitatea trebuie s

Timp

natura nu poate fi convins

Această metodă urmăreşte: 

 Descrierea problemei şi definirea scopurilor 
 Analiza sistemului şi a mediului în care acţionează 
 Identificarea aspectelor ecologice negative 
 Învăţarea din încercările an
 Decizia privind criteriile pen

Elementul principal al “catalogului inovativ” îl constituie formularea corectă a situaţiei 

În ecte: 

ei şi defin

pre
sis

e diferite
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ambiant. Interacţiunea dintre sistem şi mediul ambiant, luând în considerare 

(3) Resurse: identificarea aspectelor ecologi
ului trebuie identificate în această etapă, fiind de mare 

mplu, energia termică nefolosită în sistem poate fi 
refo eacţie chimică. 

(4) Da cestea sunt conectate între 
ele e, investigarea aspectelor 
eco  necesare. 

prin eliminarea dezavantajelor.  

Se 

ţii despre sistem

aspectele ecologice, trebuie examinate în mod obligatoriu. 

ce negative. Resursele care sunt disponibile 
în mediul ambiant al sistem
importanţă. În acest fel, de exe

losită sau oxigenul conţinut în aer poate contribui la o r

 care atele problemei: analiza problemelor şi modul în
, învăţarea din încercările anterioare de soluţionar

ilog ce negative, decizia privind criteriile pentru alegerea instrumentelor

Pentru obţinerea rezultatului final ideal este necesară lărgirea orizontului de căutare; 
aflarea funcţiilor utile şi cele inutile ale produsului actual; aflarea condiţiilor dorite; 
identificarea factorilor ecologici negativi. 

După descrierea sumară a problemei şi a elementelor de interdependenţă, urmează, 
în etapa următoare, o examinare detaliată a problemei. În această fază se urmăreşte fie 
amplificarea avantajelor sistemului, fie îmbunătăţirea sa 

reia seria de aspecte analizate: 

− Informa  şi mediul ambiant: descrierea sistemului, analiza sistemului, 
e sistemului, structura actuală a sistemului, definirea 
în care funcţionează sistemul. 

ă

funcţiile utile p
r, medi

rimare al
ul ambiant 

 problem

scopurilo

− Informaţii despre : analiza problemelor şi modul în care acestea sunt 
rea aspectelor ecologice negative cauzate de sistem 

 care acestea influenţează sistemul), îmbunătăţirile care se 
urmăresc în sistem sau dezavantajele care trebuie eliminate (mecanismul sau modul 
în care se manifestă) 

interdependente, investiga
(mecanismul sau modul în

− Schimbări în sistem: identificarea schimbărilor dorite în sistem / unde se doreşte 

− 

îmbunătăţirea, bariere sau limite în realizarea schimbărilor 

Alegerea criteriilor pentru rezolvarea problemelor: caracteristicile tehnice / economice 
/ ecologice spre care se tinde, planificarea timpului, inovaţia aşteptată, alte criterii de 
selecţie (cum va fi evaluată mai târziu o soluţie). 

Restricţiile sunt foarte importante pentru modul în care poate fi rezolvată problema. 
 mult poate fi schimbat un sistem? Poate fi schimbat un sistem cu un efort minim sau 
ă o nouă proiectare? Care sunt limitele care pot fi atinse şi unde se ajunge în final? 
în considerare aceste întrebări, aria în care sistemul poate fi schimbat s

Cât de
necesit
Luând e limitează 
doa
fie lua
aspect  
concen

− 

r la acele modificări care pot contribui la rezolvarea problemei. Celelalte zone pot să nu 
te în considerare pentru că ar contribui doar la distragerea atenţiei echipei de la 
ele esenţiale. Un alt avantaj al restricţiilor îl constituie faptul că echipa se poate
tra asupra procesului de generare a ideilor şi a conducerii discuţiei într-o direcţie 

productivă. Cu toate acestea, limitările nu ar trebui stabilite definitiv pentru a nu bloca 
procesul creativ. 

Istoria abordărilor problemei: încercările anterioare de rezolvare a problemei, 
identificarea altor sisteme cu probleme similare şi învăţarea din abordările 
comparabile anterioare de rezolvare a problemelor, evitarea muncii în plus. 

Dacă încercările anterioare de rez
sumate, acestea se pot aplica pr

olvare a problemelor precum şi soluţiile similare 
sunt în oblemei curente. Totuşi, trebuie evitate soluţiile 
ante
întrepri
cunosc

rioare care nu au produs nici un rezultat inovativ. Acest lucru este valabil în 
nderile mari, unde soluţiile bune pot exista deja, dar persoana care le-a găsit să nu fie 
ută. 
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Exemplu de rezolvare a problemelor 
Problemă: Cum se poate lungi pauza de fumat? 

Verificaţi dacă soluţiile dvs. se potrivesc cu cea propusă de alţii. 
 

Metoda “9 Ferestre” este un instrument care ilustrează cadrul în care se situează 
a, în 2 dimensiuni: în “Timp” şi “Spaţiu”. Obiectivul principal al acestei metode este 

ea inerţiei psihologice la rezolvarea problemelo
problem
depăşir r, ceea ce implică concentrarea pe 
modelele mentale de gândire şi imaginaţie şi vizualizarea mentală a problemei. Dimensiunea 
“Timp” se referă la trecutul, prezentul şi starea viitoare a problemei. Dimensiunea “Spaţiu” se 
referă la extinderea sistemului curent la alte niveluri de observaţie. Astfel, suprasistemul 
conţine elemente relevante ale mediului ambiant al sistemului, în timp ce subsistemul conţine 
componente de bază ale sistemului. 

Extinderea în dimensiunea “Spaţiu” se face pornind de la din sistemul curent: 

 Suprasistemul reprezintă mediul ambiant relevant pentru sistem 

 Subsistemul reprezintă nivelul detaliilor (părţi, componente). 

Extinderea în dimensiunea “Timp” începe de la situaţia prezentă. 

 Trecutul reprezintă trecutul stării prezente 

 Viitorul reprezintă starea ce urmează după stările prezente. 

 
În exemplul următor este prezentat modul în care se aplică metoda celor „9 ferestre”, 

pornind de la identificarea problemei în fereastra centrală şi continuând cu completarea 
celorlalte ferestre, pentru a permite o analiză complexă a tuturor factorilor implicaţi. 

TRECUT PREZENT VIITOR

 
   SUBSISTEM 

 
      SISTEM 

 
SUPRASISTEM 

“Fereastra centrală 9 ferestre cu descrierea 
stărilor respective 
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Exemplu: Metoda “9 Ferestre” aplicat ilului ă în cazul automob

 

Distribuire la 
dealeri, 

Pregătire pentru 
uz 

Şofer, pasageri, 
drum, Influenţele 

mediului 
(temperatură, aer) 

Zone de 
parcare 
Viitori 

utilizatori 

Reparaţii, 
eliminare 

 

2. .2. Rezultatul final 2 id
ezultatul final ideal se obţine prin definirea scopurilor şi depăşirea barierelor 

lică lărgirea orizontului de căutare, determinarea funcţiilor utile / dorite şi a celor 
inut actual în funcţie de co dorite, p actorilor 
ecologi buie găsite urile ri de g : 

 “benefici ţiile u e? (pro ealerul, utilizatorul, 
a, mediul înconjurător, etc.). 

ţiile utile/inutile în ciclul produselor? (proiectare, producţie, 
e, eliminare). 

surselor e, ce  negative pul ciclu ţă 
al produselor? 

Caracterul ideal este dat de optimul raportului dintre suma beneficiilor 
costurilor + efectele negative ale unui sistem.

Un sistem ideal este atins în momentul în care ă existe, dar
ncţiile sale încă sunt executate. Acest ţel în mod clar utopic este o încercare şi o testare a 

mo  car le mentale, asistând utilizatorul în definirea obiectivelor 
ofe  dir rea pentru găsirea soluţiilor face posibilă găsirea de noi 
principi

 denumit analiză 
funcţională

2.2.3. 
Se a

caracteristi
unde apar n

eal 
R

mentale. Imp
ile ale produsului 

ci negativi. Tre
ndiţiile recum şi identificarea f

enul următor

ducătorul, d

 răspuns  la întrebă

 Cine ază” de func tile/i tilnu
societate

 Care sunt func
vânzare, utilizar

 Care sunt re  folosit  efecte  apar în tim lui de via

şi suma 
 

 sistemul încetează s  
fu

dului în e pot fi depăşite bariere
rindu-i o ecţie către ideal. Căuta

i de soluţionare prin demontarea barierelor mentale. Prin descrierea funcţiilor utile şi a 
celor care produc efecte negative, punctele slabe ale sistemului actual sunt descoperite. De 
exemplu, funcţiile care provin din soluţiile de compromis dar care nu sunt folositoare scopului 
actual al sistemului. Pentru identificarea funcţiilor se utilizează instrumentul

. 

Analiza funcţională 
re lizează prin descompunerea sistemului în părţi componente, identificarea 

rcilo  utile şi a celor inutile, aflarea funcţiilor care trebuie eliminate, aflarea locurilor 
co tradicţiile: 

 Determinarea obiectelor: 
- Componente 
- Suprasistem 
- Produse 

Refolosirea
reciclarea 

componentelor

Componentele 
automobilului 

Producţia
părţilor

componente 

Performanţe 
automobil 

Producţie
asamblare, 

depozitare,
livrare

EZENT 
Cond

SISTEM
Automobil

SUPRA
SISTEM

 Suprasistem 
▫ Şofer, drum, mediu, 

materiale de lucru, etc. 
 

 Sistem 
▫ Descri

automobilului 
 

 Subsistemul
▫ Includ

componente relevante 

erea 

 
e: părţi şi 

ale automobilului 
SUB-

SISTEM

TRECUT PR
iţii de lucru VIITOR
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 Combinarea obiectelor prin: 
- Funcţiile folositoare 
- Funcţiile cu efecte negative 

 Concentrare pe: 
- Funcţiile cu efecte negative 
- Produsele nedorite 
- Componentele scumpe. 

Exemplu: Analiza funcţională aplicată în cazul automobilului 

 
 

Cum se poate a l final ideal (RFI)? Două instrumente utile sunt 
metoda i şi catalogul resurselor. 

2.2.4. Me
Eliminarea se face prin reducerea daunelor asupra mediului înconjurător, eliminarea 

funcţiilor inutile, evitarea efectelor nedorite, evitarea componentelor costisitoare. 

 Eliminarea unor funcţii şi componente 

Se poate renunţa la componente sau funcţii (auxiliare), se poate elimina “nevoia” 
pentru o anumită funcţie, este posibil ca funcţiile unor componente sau componentele însele 
să fie eliminate, pot fi eliminate funcţiile nedorit e funcţii

 mponentelor 

Pot fi înlocuite componentele funcţionale de  
ieftine, pot fi înlocuite componentele funcţionale resurse

Nivel: Automobil

junge la rezultatu
 eliminări

toda eliminării 

e de către alt . 

Înlocuirea co

 către alte componente mai simple /
apelând la le existente. 

Mediu Persoana 

Emisii 

Energie termică Automobil 

Drum 
afectează 

afectează 
afectează

tra

produc produc

nsport

controlează

deranjează

produc

încetineşte 

Combus

Zgomot 

Aer 

Are nevoie

încetineşte 

 şi mediu 

 
 

Supra-sistem Componente 

Produse 

Funcţii utile

tibil 

Funcţii negative 

Legend
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 Trendul evoluţiei (Sistemul însuşi poate să preia funcţiile componentelor sale.) 

 şi cele nedorite? 
− 

− Car u nează negativ cu alte componente ale 

− Pot fi elim
− Pot e
− 

luţiile fără a 
controla m

2.2
materiale, cunoştinţe, informaţii, funcţii, respectiv 

iden ic biant, folosirea resurselor, reciclarea 
res e nconjurător. 

2.3

arată
mâ

duselor 
Ciclul de viaţă al unui produs 

ţie, 
are, 

cifici 
acestor etape din viaţa produsului: 
profit, eficienţă, rentabilitatea 

 

ră ce nivelul efortului creşte, gradul de 
îmbun ire al performan

 

 

2.3.2. Teoria “co or” 
Fiecare inginer, proiectant sau cercetător trebu

procesului, caracterizat de o s metri, at
exemplu: cost, volum, co rabi

În proiectare, majoritatea instrumentelor şi met ză pe presupunerea 

Determinarea funcţiilor componentelor ce trebuie eliminate se face prin analiza 
răspunsurilor la următoarele întrebări: 

− Care sunt funcţiile negative
Care componente sunt scumpe? 

− Care funcţii, componente şi produse nu contribuie la funcţiile utile ale sistemului luat 
ca întreg? 

e f ncţii, componente şi produse interacţio
sistemului?  

− Care funcţii, componente şi produse produc efecte ecologice negative?  
− Pot fi eliminate funcţiile identificate? 

inate componentele? 
 fi liminate produsele? 

Poate o altă componentă (existentă sau nouă) să preia funcţia altei componente 

Orice decizie luată are un anumit cost. De aceea, nu se pot stabili so
odul de utilizare a resurselor. Deci, CUM pot fi folosite resursele disponibile? 

.5. Catalogul resurselor  
Catalogul resurselor se referă la 

tif area resurselor din sistem şi mediul am
urs lor, reducerea daunelor mediului î

. INSTRUMENTE PENTRU GENERAREA DE NOI IDEI 
De multe ori, inovarea şi creativitatea nu se realizează uşor, iar lecţiile din trecut ne 

 că, în cele mai multe dintre cazuri, succesul şi inovarea nu merg întotdeauna mână în 
nă.  

2.3.1. Analiza curbei de viaţă a pro

32/85 

începe cu etapa de concep
urmând apoi etapele de lans
creştere, maturitate, declin. Se pot 
estima diverşi indicatori spe

investiţiei, etc. 

 

 

Paradoxul dezvoltării continue este că 
pe măsu

Va are lo

Maturitate 

Declin

ătăţ ţei scade: 

ntradicţiil
ie să ia în considerare un model al 
unci când definesc un sistem. De 
litate, eficienţă, etc. 

odelor se bazea

erie de para
logic, fiabilitate, du impact e

Timp

Naştere 
(Lansare) 

tot mai greu  
de atins 

Creştere 
Prog
bene

 

resiv,  
ficiile devin

Concepţie

Anul 1          Anul 2          Anul 3       Anul 4    Anul 5

Nivelul efortului creşte 
Gradul de

15
 îmbunătăţire a performanţei:

%         10%         5%        2%       1%
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că îmbunătăţirea unui aspect al produsului va duce la înrăutăţirea altui aspect. De aceea, 
este necesar un compromis pentru a alege soluţia adecvată, cea care să asigure o situaţie 
acceptabilă. 

ţii. Altschuller a evidenţiat faptul că 
entatoru e 

altcineva în altă situaţie l-ar accepta. So  care 
contradicţiile au fost rezolvate (eliminate). 

em se face analizând următoarele aspecte:  

ătăţim? 
tivi? Ce

 Care sunt compromisurile pe c

Folosiţi cunoştinţele specifice altor domenii de activitate. 

nul cu 
ă”) 

Un  simultan o funcţie pozitivă

O inovaţie presupune rezolvarea unei contradic
adeseori invenţia apare atunci când in l refuză să accepte un compromis, pe car

luţia inovativă apare de regulă în cazurile în
v

Identificarea contradicţiilor din sist

 Ce încercăm să îmbun
 Care sunt factorii limita  se înrăutăţeşte? 

are ne aşteptăm să le facem? 

Următorul pas către inovaţie îl constituie eliminarea contradicţiilor identificate, folosind 
instrumentele TRIZ: 

 Ajutaţi utilizatorii să depăşească compromisurile care în mod normal sunt 
inevitabile 

 Folosiţi experienţele anterioare, din cazurile în care contradicţiile au fost 
eliminate cu succes 

 

Se analizează perechi de contradicţii de anumite tipuri, pentru a ajunge la 
compromisuri acceptabile pentru producător, în corelare cu aşteptările utilizatorului. De 
exemplu se poate considera o pereche de contradicţii: 

 tehnice: doi parametri diferiţi ai sistemului sunt în conflict u
celălalt (“calculator portabil cu autonomie mare şi greutate redus

 el ent dat al sistemului trebuie să îndeplineascăem  
(utilă) şi o funcţie negativă (inutilă). 

 fizice: sunt în conflict doi parametri de aceeaşi natură ai sistemului 
(“calculator portabil cu greutate mare a bateriei şi cu greutate totală 
mică” sau „calculator portabil care să transfere eficient căldura de la 

Un

componentele interne la exterior, dar fără ca exteriorul să se încingă”). 

 element dat al sistemului trebuie să aibă proprietatea A pentru a executa funcţia 
şi trebuie să aibă necesară proprietatea non A (anti A) pentru a satisface condiţia 

problemei. u a tăia firele de păr) 
dar în acela

 (De exemplu, aparatele de ras trebuie să fie ascuţite - pentr
şi timp neascuţite - pentru a nu tăia pielea). 

În timp 

 

Exemplu: Abordarea contradicţiilor pentru proiectarea unui calculator portabil 
Care sunt contradicţiile pe care doreşte să le depăşească un producător de 

calculatoare portabile?  
Etapele de parcurs pot fi următoarele, de exemplu: 
- Identificarea contradicţiilor pentru produsul “calculator portabil”: 

REZOLVAREA 
 
CONT

În spaţiu 
Principiul SEPARĂRII 

RDICŢIILOR 

În relaţie 

Principiul SATISFACŢIEI 
(efecte inteligente) 

Tranziţie 

Principiul “BYPASS” 
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 Caracteristici generale 

▫ Calitate bună şi cost redus 
▫ Durabilitate ma
▫ Durabilitate şi adaptabilitate 
▫ Autonomie mare 

ţă în fun   
▫ Design inovativ şi conf
▫ Accesibilitate tradi

 Materiale componente 

onfort în utilizare, dar dimensiuni reduse 
ră frecare/zgomot 

mponentelor interne, dar să nu se încingă mult 

  lase umiditatea să intre 
 
 eduse 
 u a fi uşor de transportat, 

 existente 

mensiuni reduse 
 s, dar cu suficient contrast pentru condiţii de lucru în 

▫ C

 la condiţii de mediu (temperatură, şoc, vibraţii, etc.) şi 

e componente 
il 

▫ B

- Eliminarea contradicţiilor identificate 

Producătorii
totală, de tipul: “pe r
vs. “greutatea bateriei”

re şi cost redus 

şi dimensiuni relativ reduse 
cţionare şi greutate redusă▫ Siguran

ort 
ţională şi condiţii de utilizare extinse 

▫ TASTATURA 

- Design modern, dar regăsirea uşoară a tastelor şi funcţiilor 
- C
- Aspect atractiv şi apăsare redusă, fă

▫ CARCASA 

- Să permită răcirea co
în timpul utilizării 

- Să permită aerisirea, dar să nu
- Rigiditate, dar aspect „soft” 
- Rezistenţă la şoc, dar dimensiuni / greutate r
- produs uşor, cu dimensiuni adecvate pentr

nu doar în genţile enorme

▫ ECRAN 

- Rezoluţie mare, dar di
- Ecran lumino

timpul zilei 

 OMPONENTE INTERNE 

- Rezistente, dar performante 
- Stabilitate 

grad redus de uzură morală 
- Performanţe înalte, dar consul redus de energie 
- Cât mai multe părţi integrate, care să nu necesite mult

cţiilor calculatorului portabexterne pentru realizarea fun

 ATERIA 

- Durabilitate mare (o baterie cu viaţă lungă) şi dimensiune / greutate 
reduse 

 tr le funcţii cerute şi greutatea 
rfo manţa ecranului” vs. “durata de viaţă a bateriei”, “puterea bateriei” 

. 

ebuie să rezolve contradicţiile dintre diferite

 

2.3.3. Prin i
Modalităţile de 

principii de inova urmare a studierii a 

cip
găsire a soluţiilor pot fi abstractizate şi descrise generic în cele 40 de 
i de inovare 

re formulate de Altschuller şi de echipa lui, ca 



Modul: Rezolvarea creativă a problemelor                               Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017 
  şi strategii de introducere a schimbării 

35/85 

numeroase invenţii 
rezolvării creative a o

Aceste prin e au fost ulterior folosite ca instrumente pentru rezolvarea 
de noi probleme. Ele au în ved
rezolvarea creativă

Principiul 1. Segmentarea / Fragmentarea / Tranziţia la nivel micro 
 Diviz uirea unui server cu o reţea de 

com

 Creşterea gradului de fragmentare / segmentare / modularizare (utilizarea de pulbere de 
udură, pentru o mai bună calitate a sudurii). 

samblu care să asigure un nivel acceptabil de resurse. 

biect sau luarea în considerare 
r ce mult zgomot 

r care 
zare 

 dispozitiv 
de u avem nevoie de aspirator, ci de aspirarea a ceea ce dorim să 

 
 

exte xemple ale 
aplicări

ură, densitate sau presiune constantă. 

 
 multifuncţionale, trusa de manichiură. 

 rmă simetrică la una asimetrică: amestecarea este 
e – autobetonierele, o aplatisare pe o porţiune a unui 

şi documente inovative, în scopul de a stabili modelele care stau la baza 
 pr blemelor.  

cipii de inovar
ere următoarele metode de găsire a ideilor noi pentru 

 a problemelor (sursa: TRIZ Journal): 

area unui obiect în părţi componente (înloc
putere, a unui tir cu camion cu remorcă, realizarea modulară a unui curs de formare) 

 Realizarea unui obiect care poate fi uşor dezasamblat (mobilier modular, fixări 
nepermanente) 

metal în loc de bară de metal la s

Acest principiu are o largă utilizare în afaceri. Se cunoaşte termenul de segmentare a 
pieţei, marile corporaţii sunt constituite din unităţi descentralizate. Acum se foloseşte 
sintagma „Small is beautiful” (ce-i mic este frumos), deoarece entităţile mici sunt mai simple 
şi mai flexibile. În acelaşi timp, se ştie că „unde-i unul, nu-i putere”, de acea este nevoie ca 
entităţile mici să fie parte a unui an

Principiul 2. Separarea 
 Separarea unei părţi sau proprietăţi / funcţiuni a unui o

doar a unei pă ţi necesare a acestuia (Localizarea unui compresor care fa
în afara clădirii în care se utilizează aerul comprimat, utilizarea unui senzo
declanşează lătratul înregistrat pe bandă, în locul unui câine, ca mijloc de averti
pentru un sistem antiefracţie). 

Acest principiu porneşte de la ideea că avem nevoie de lumină, nu de un
iluminat, cum n

îndepărtăm. Un alt exemplu este franciza, care separă proprietatea asupra mijloacelor de
execuţie de procesul de dezvoltare a conceptului. De asemenea, toate serviciile

rnalizate (management, contabilitate, curăţenie, etc.) pot fi considerate e
i acestui principiu. 

Principiul 3. Calitatea locală 
 Schimbarea structurii unui obiect de la uniform la neuniform, a mediului extern (sau a 

influenţelor externe) de la uniform la neuniform: varierea temperaturii, densităţii sau 
presiunii, în loc de temperat

 Funcţionarea în cele mai adecvate condiţii ale fiecărei părţi ale unui obiect, 
corespunzător funcţiei sale: tava / cutia cu compartimente speciale pentru mâncare caldă 
şi rece şi pentru lichide.  

Fiecare parte a unui obiect să îndeplinească o funcţie utilă diferită: creion cu gumă, 
ciocan cu cleşte de scos cuie, scule

Calitatea locală se aplică de asemenea pentru personal. Unele persoane sunt mai 
eficace dacă lucrează individual, iar alţii când lucrează în echipă. Specializarea îngustă 
necesită o serie de competenţe tehnice, în timp ce în alte situaţii este necesară o pregătire 
generală.  

Principiul 4. Asimetria 
O schimbare obiectului de la o fo
favorizată de recipiente asimetric
obiect cilindric permite o prindere / poziţionare mai bună / rapidă, foarfeca are formă 
asimetrică.  
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 Dacă obiectul este deja asimetric, se modifică gradul de asimetrie: schimbar
formă circulară la una ovală poate spori etanşarea, se folosesc lentile asimetrice .  

Personalizarea este o

ea de la 

 strategie de afaceri care corespunde principiului asimetriei – 
toriu 

iden

Prin

ocesoare în paralel într-un computer, vane într-un sistem de ventilaţie, 
ntate pe ambele părţi ale plăcii cu circuite sau 

 

 Realizarea ţiilor în mod continuu sau în paralel, succesiune a lor cât mai aproape în 

competitivă. Cea mai uzuală soluţie este asocierea, dar există şi 
reţe d ncize, sau grupuri de interese. Segmentarea şi 

 iminarea 
e, 

tul copilului în maşină, cheie universală pentru toate 

 din ce 
în c că riscul de a-şi pierde locul de muncă. 
Trebuie

 care se 
e). 

, care 
se 

e aplică atunci când se realizează un mic magazin de cadouri într-o 
piaţă d

  iect, combinarea acestuia cu alte obiecte care pot furniza 
ere: injectare de materiale care să asigur

ul pe care 

produsul sau serviciul este special adaptat pentru un client specific şi nu este obliga
tic cu cel adresat altuia. 

cipiul 5. Combinarea / fuziunea 
 Apropierea sau combinarea unor obiecte identice sau similare, asamblarea de părţi 

identice sau similare pentru a realiza operaţii paralele: computere personale în reţea, 
micropr
componente electronice mo
subansamblului, foile tipărite fac o carte iar mai multe cărţi o bibliotecă, componentele
fragile se transportă mai uşor dacă se împachetează mai multe odată (de exemplu 
geamurile, sau foile de hârtie ). 

func
timp: principiul de funcţionare a jaluzelelor, diagnosticul medical al sângelui făcut 
simultan cu ajutorul unor dispozitive combinate. 

Dacă în cazul principiului 1 – segmentarea se arăta cum corporaţiile trebuie să se 
dividă în entităţi independente, pentru a fi mai flexibile pe piaţă, în cazul principiului fuziunii 
se poate discuta despre necesitatea pentru întreprinderile mici de a se aduna pentru a 
supravieţui pe piaţa puternic 

le, lanţuri de istribuţie, scheme de fra
fuziunea au efect mai bun atunci când se folosesc împreună. 

Principiul 6. Universalitatea 
Realizarea unei părţi sau a unui obiect care să îndeplinească funcţii multiple; el
necesităţii pentru alte părţi, astfel încât să scadă numărul de părţi componente necesar
dar să se păstreze toate caracteristicile şi funcţiile utile ale produsului: umplerea 
mânerului periuţei de dinţi cu pastă de dinţi, căruţul pentru copii care se adaptează 
pentru a fi scaun pentru transpor
tipurile de şuruburi. 

Acest principiu se aplică şi pentru oameni, care pot avea o pregătire generală
e mai bună, competenţe multiple, care să redu

 comparat acest principiu cu cel referitor la calitatea locală (principiul 3). 

Principiul 7. „Matrioshka” 
 Plasarea unui obiect într-altul, plasarea fiecărui obiect, pe rând, în 

celălalt: lingurile sau paharele cu care se fac măsurători, păpuşile 
ruseşti, sistem audio portabile – microfonul în transmiţător,
potriveşte în spaţiul de amplificar

 O parte care trece prin cavitatea alteia: antena radio extensibilă, lentilele de la aparatul 
de fotografiat, mecanismul de retragere a centurii auto, trenul de aterizare la avioane, 
mânerul de la umbrelă. 

Numele acestui principiu vine de la păpuşile populare ruseşti, cel puţin câte 5
potrivesc una în interiorul celeilalte.  

Acest principiu s
e flori. 

Principiul 8. Contragreutatea 
Compensarea greutăţii unui ob
forţe de ridicare / plutire / susţin e flotabilitatea, 
utilizarea baloanelor cu heliu pentru susţinerea de reclame, principi
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funcţionează submarinele pentru a se ridica la suprafaţă.  

Compensarea greutăţii unui obiect printr-o formă care să interacţioneze cu mediul ( de 

navelor maritime reduce rezistenţa la frecare, marile afişe 
pub

lumea afacerilor: compensarea piramidelor ierarhice 
puterni

reliminară 

bilului 
rea consumului 

 l 

 
vop

tive, cum ar fi implicarea celor afectaţi de schimbare în echipa de planificare, 
pen i ităţii de a lua decizii şi de opţiune. 

 

 îndoire / tăiere pentru părţile din pachetele tip 

  
 / 

e, celule flexibile de fabricaţie. 

 

ză 
me 

i: instrucţiunile pentru situaţii de 
or 

 

exemplu utilizarea forţelor aerodinamice, hidrodinamice, etc.): aripa avioanelor reduce 
densitatea aerului deasupra aripii şi creşte densitatea aerului sub aripă, pentru a crea 
forţa de portanţă, forma 

licitare folosite în mediul exterior au decupări care să le facă să reziste vântului. 

Analogii ale acestui principiu în 
c structurate cu organizarea pe proiect sau pe proces, crearea structurilor matriciale, 

structuri temporare şi alte sisteme mai puţin ierarhice, care să permită organizaţiei să „iasă” 
la suprafaţă. 

Principiul 9. Contra-acţiunea p
 Uneori este necesar să facă o acţiune cu efect atât dăunător cât şi pozitiv. În acest caz, 

această acţiune trebuie precedată de măsuri preventive pentru controlul efectelor 
nedorite: utilizarea unui sistem electric care să pe-încălzească motorul automo
iarna, înainte de pornire (se preîntâmpină deteriorarea motorului, reduce
de combustibil şi scade poluarea aerului). 

Crearea de tensiuni interne într-un obiect pentru a se opune tensiunilor ce apar în timpu
utilizării: pretensionarea structurilor în care se toarnă beton, mascarea suprafeţelor 
supuse la expuneri periculoase (echipamente de protecţie care conţin plumb contra 
expunerilor la raze X, benzi adezive de protejare a suprafeţelor de lângă cele care se

sesc). 

Schimbările organizaţionale şi inovările în general se lovesc de barierele ridicate de 
obicei de cei din interiorul organizaţiilor. Rezistenţa la schimbare poate fi contracarată prim 
măsuri preven

tru a nu fi luaţ prin surprindere, oferirea posibil

Principiul 10. Acţiunea preliminară 
Realizarea schimbării necesare a unui obiect (fie integral fie parţial), înainte de a fi 
necesară: tapet auto-adeziv, sterilizarea prealabilă a instrumentelor chirurgicale şi 
păstrarea lor în pachete vidate, perforarea preliminară a ambalajelor pe linia de 
deschidere / desfacere, marcarea liniilor de
„Do-It-Yourself”, includerea de adaosuri de rezervă pentru a acoperi riscurile, studii de 
piaţă şi analiza cerinţelor clienţilor înainte de proiectare . 

Pre-aranjarea obiectelor în ordinea / poziţia în care vor fi apoi folosite, pentru a reduce
timpul de găsire şi utilizare: aranjarea sculelor într-o fabrică de producţie de tip Kanban
Just-In-Tim

În organizaţii acest principiu implică pregătirea de soluţii preventive pentru 
problemele clienţilor, prevenirea impactului negativ asupra mediului, luarea în considerare a 
aspectelor etice şi a responsabilităţii sociale. 

Principiul 11. Măsurile de securitate
 Pregătirea prealabilă de planuri de contingenţă pentru compensarea fiabilităţii relativ 

scăzute a unui obiect: benzi magnetice pe marginea filmului fotografic ce direcţionea
developarea pentru a compensa expunerea insuficientă, paraşuta de rezervă, siste
duble la bordul avioanelor, airbag la bordul autoturismelor, valva de suprapresiune la 
ceainic, secţiunea de „întrebări frecvente” pe paginile de Internet. 

Exemple netehnice ale aplicării acestui principiu pot f
urgenţă (incendiu, depresurizarea cabinei aeronavelor), pregătirea truselor / echipamentel
de prim ajutor sau anti-incendiu. 
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Prin

cesitatea de a ridica sau coborî obiecte într-un 
ntru aprovizionarea cu componente a unui 

ele 

 

inde ca mijloace de sporire a productivităţii întreprinderilor 
pre  avut prea mare succes. Când însă şi-a promovat aceste 

rtului 

ava
ino  
pen

 
org al 
form narea 
com eflexelor ierarhice. 

Prin

 mişcarea oamenilor, benzile de mers sau alergare 
„pe

r. 

or pentru 
realizarea funcţiilo lar trebuie să se întâmple în proiectarea afacerilor: aşa s-a 

 
 

ghi nte 
la c

  
prafeţe curbe, de la forme paralelipipedice la forme 

e au fost iniţial plate, dar când au fost inventate 
role

cipiul 12. Echilibrarea 
 Limitarea schimbărilor de poziţie într-un câmp de potenţial (de exemplu schimbarea 

condiţiilor operaţionale pentru a elimina ne
câmp gravitaţional): sisteme cu arcuri pe
echipament de producţie, sisteme de ecluze pentru intrarea / ieşirea navelor pe canal
maritime – utilizarea diferenţei nivelului apei pentru transferul aval / amonte, sisteme 
utilizate în industria auto pentru a poziţiona sculele la maşinile automate, organizarea pe
orizontală a fabricii – rafturi la mare înălţime nu pot fi utilizate în producţie, utilizarea de 
benzi de împământare pentru a preveni accidentele din cauza electricităţii statice a 
echipamentelor.  

Utilizarea de sisteme cu arcuri pentru ridicarea plăcilor de lemn la înălţimea necesară 
pentru procesare este un exemplu de aplicare a acestui principiu. O firmă a produs astfel de 
dispozitive în SUA, pentru a le v

lucrătoare de lemn, dar nu a
produse drept dispozitive de prevenire a îmbolnăvirilor muncitorilor prin reducerea efo
coloanei vertebrale, au avut o creştere accentuată a vânzărilor. Acest exemplu evidenţiază 

ntajele şi limitele aplicării individuale a acestor principii care guvernează procesele 
vative, fiind evident faptul că acestea trebuie uneori utilizate succesiv sau combinate
tru a avea şanse mari de reuşită.  

Aplicarea acestui principiu în mediul de afaceri poate fi tranziţia de la structură
anizatorică puternic ierarhică la o structură aplatisată, cu maxim trei niveluri. Primul pas 
ării echipelor de lucru este aducerea tuturor membrilor la acelaşi nivel, prin elimi
portamentelor şi r

cipiul 13. Inversarea (dacă nu vine Mahomed la munte, du muntele la 
Mahomed) 

 Inversarea acţiunii(lor) utilizate pentru rezolvarea problemei (de exemplu în loc de răcire 
a unui obiect, încălzirea lui): pentru a despărţi două părţi blocate, se poate răci partea 
interioară în loc de încălzirea celei exterioare. 

 Realizarea unor părţi mobile ale obiectului (sau mediului extern) fix, şi transformarea 
părţilor fixe în părţi mobile): rotaţia piesei în loc de rotaţia sculei de prelucrare, deplasare 
prin mişcarea „trotuarului” în loc de

 loc” la echipamentele sportive.  

 Inversarea obiectului (sau procesului): răsturnarea unui ansamblu pentru introducerea 
elementelor de fixare (de obicei şuruburi), golirea de grâu a containerelor de transport 
feroviar sau maritim prin răsturnarea lo

Un principiu esenţial în proiectare este utilizarea forţei gravitaţionale ca ajut
r dorite. Simi

trecut de la mâncarea tradiţională la „fast food”, s-a redus timpul consumat pentru transport
la locul de muncă prin lucrul de acasă prin Internet, clienţii află singuri răspunsurile în

durile pregătite de consultanţi, prin televiziune şi radio se participă „online” la evenime
are nu suntem fizic participanţi. 

Principiul 14. Curbarea 
În loc de a utiliza părţi, suprafeţe sau forme plane, rectilinii, se utilizează forme curbe; în
loc de suprafeţe plane se trece la su
sferice: utilizarea de arcade şi bolţi pentru creşterea rezistenţei în arhitectură – formele 
curbilinii, gofrate, ondulate au adesea o stabilitate / rezistenţă sporită, fără a determina 
creşterea greutăţii obiectului, filamentul liniar al becurilor a fost înlocuit cu unul spiralat 
pentru a creşte eficienţa, plăcile fotografic

le de film s-au dezvoltat aparatele portabile de fotografiat, caroseria autoturismelor 
mai au puţine muchii drepte, muchiile drepte nu mai sunt admise în bucătăriile 
restaurantelor care trebuie să respecte standardele HACCP. 
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 Utilizarea de role, bile, spirale: un angrenaj în spirală (Nautilus) produce rezistenţă 
continuă la ridicarea greutăţilor, pixurile au vârfuri cu bile pentru o mai uniformă distribuţie 
a cernelii.  

 ară la mişcare de rotaţie, utilizarea forţei centrifuge, deoarece 
 

 

Co in 
apl

 toate direcţiile / creşterea 
or (în 

ext
trad duri circulare ale forturilor de apărare, forma specifică a bisericilor, 

 t 

 Div

bile sunt din ce în ce mai mult înlocuite de altele mai dinamice: 
circ aterii de acumulator în electronică, stâlpi luminoşi flexibili ca 

olide: 
per orsată. Dar impactul greutăţii elementelor fixe a 

ela utilizarea 
ele o 
cre zistenţei construcţiei, fără un surplus semnificativ de greutate. La automobile s-a 

rea 

viaţa 
org himbărilor de mediu – 
este fa

rarea), pregătirea implementării 
schimb

Trecerea de la mişcare line
mişcarea de rotaţie simplifică de obicei construcţia echipamentului / dispozitivului: bila de
la un mouse mecanic produce mişcarea lineară a cursorului pe ecranul computerului, 
pentru stoarcerea rufelor se înlocuieşte presarea manuală a rufelor cu rotirea lor în 
storcătorul centrifugal al maşinii de spălat, se utilizează elemente de suport sferice în loc
de roţi cilindrice pentru mutatul mobilei.  

Principiul curburii are efect îmbunătăţit când este cuplat cu Principiul 4 - Asimetria. 
mponentele pot avea caracteristici mai bune prin creşterea gradului de (a)simetrie. Pr
icarea Principiului 14, se poate creşte sau reduce (a)simetria formei obiectelor. 

Analogii netehnice ale acestui principiu: comunicarea pe
circulaţiei informaţiilor îmbunătăţeşte performanţele organizaţionale, forma clădiril

erior şi în interior) şi a străzilor permite recunoaşterea vizuală a unor locuri cu semnificaţie 
iţională (zi

regularitatea formelor şcolilor sau ale clădirilor de birouri). 

Principiul 15. Dinamica 
Proiectarea caracteristicilor unui obiect, mediului extern sau ale unui proces astfel încâ
să fie optime sau să atingă condiţii operaţionale optime: volan ajustabil (sau scaun, 
spătar, oglindă, etc. la un automobil ...)  

izarea unui obiect sau sistem în părţi în mişcare una faţă de cealaltă: bicicleta pliantă, 
ochelarii, aripi de avioane care îşi schimbă forma în zbor (nu numai flapsurile şi 
suprafeţele de comandă ale unei aripi fixe, dar chiar aripi mobile în cazul avioanelor de 
luptă).  

 Dacă un obiect (sau proces) este rigid sau inflexibil, trebuie reproiectat astfel încât să 
devină mobil sau adaptabil: adăugarea de articulaţii flexibile, sisteme elastice, utilizarea 
unui câmp (magnetic, electrostatic) în loc de un obiect sau sistem fizic (endoscopul 
pentru examinările medicale, lampa de birou cu poziţie reglabilă).  

Structurile rigide şi imo
uite imprimate flexibile şi b

semne de ghidare în circulaţie, sau alte sisteme dinamice. 

Pentru a face clădirile mai rezistente la cutremure, mai întâi au fost făcute mai s
eţi mai groşi, structură de rezistenţă ranf

limitat sever posibilităţile de construcţie, de aceea s-a trecut la acceptarea de structuri mai 
stice, care să permită mişcări şi deformări în zona elastică a materialelor, prin 
mentelor dinamice: rulmenţi, dispozitive de absorbţie a şocurilor. S-a obţinut astfel 
ştere a re

înregistrat o evoluţie similară – pentru protejarea în caz de accident, pe lângă folosi
centurii (fixe) de siguranţă, a fost prevăzut un dispozitiv dinamic (airbag). 

Aplicaţii ale acestui principiu, specifice activităţilor de afaceri, se regăsesc în 
anizaţiilor. Flexibilitatea organizaţiilor – capacitatea de a face faţă sc

ctorul care face diferenţa între succes şi eşec în afaceri. Organizaţiile evoluează astfel 
de la structuri rigide şi puternic ierarhice spre structuri aplatisate şi flexibile. Câteva căi de 
creştere a flexibilităţii unei organizaţii pot deriva din aplicarea principiilor 1 – Segmentarea, 
aplatisarea structurilor (se aplică principiul 12 – Echilib

ărilor ca urmare a rezolvării unei probleme (principiile 9 - Contra-acţiunea preliminară, 
10 - Acţiunea preliminară, şi 11 - Măsurile de securitate), eliminarea şi recuperarea 
aspectelor utile / inutile (principiul 34). 

Acest principiu a fost adoptat şi de şcoli. Astăzi au apărut unităţile de credit şi 
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sistemele de recunoaştere a competenţelor, care permit transferul elevilor / studenţilor de la 
o formă de învăţământ la alta, programele sunt flexibile, deci sistemul de învăţământ renunţă 
din ce în ce mai mult la rigiditate, adaptându-se din ce în ce mai mult cerinţelor mediului. 

Prin

şor desfăcute, dar fără a lăsa conţinutul să se piardă.  

 simultan toate aşteptările potenţialilor 
clie p cu densitatea cea mai mare de clienţi 

r 
pen  
pro i, 
dar

 

axe

ăci cu 
circ

e  invizibilă pentru client. 
De ente în bucătăria unui restaurant sunt 

a 
niv l 
pe 

uă, 
eve vice), 
iar 

ele tridimensionale de relaţii în afaceri răspund mai rapid 

 vibrează, 
cea

ecvenţei de rezonanţă a unui obiect: distrugerea pietrelor la rinichi prin 

cipiul 16. Acţiunile parţiale sau în exces 
 Dacă este dificil să se obţină integral obiectul prin utilizarea unei anumite soluţii, atunci, 

dacă respectiva metodă se aplică „un pic mai puţin” sau „un pic mai mult”, s-ar putea ca 
problema să devină mai uşor de rezolvat: la vopsire se pulverizează mai multă vopsea, 
apoi se îndepărtează surplusul; pentru a fi siguri că am umplut integral rezervorul cu 
maşină îl umplem până dă pe afară; la lipire se încarcă pensula cu adeziv, dar apoi se 
trece printr-un dispozitiv de eliminare a surplusului, pentru a avea în acelaşi timp un strat 
suficient dar şi un consum minim; pachetele cu şampon din camerele de hotel sunt pre-
tăiate într-un colţ, pentru a putea fi u

Pentru a elabora un studiu sau pentru a scrie o carte, autorul îşi pregăteşte o schemă 
/ un cuprins / conceptele de bază de abordat; apoi lucrarea va fi mai repede finalizată decât 
atunci când se scrie despre orice şi apoi se caută legăturile dintre părţile scrise.  

În marketing se ştie că nu pot fi satisfăcute
nţi. Soluţia este de obicei selectarea unui subgru

cu profil apropiat grupului ţintă pentru produsul respectiv şi concentrarea tuturor eforturilo
tru identificarea şi satisfacerea cerinţelor acestora. O altă soluţie poate fi o campanie de
movare în masă, care va avea ca public şi pe cei care nu au cum să fie clienţi potenţial
 aşa se asigură faptul că tot grupul ţintă a fost atins. 

Principiul 17. Trecerea într-o altă dimensiune 
Trecerea obiectului în spaţiu bi sau tridimensional: mouse-ul cu infraroşu este utilizat în 
spaţiu (pentru prezentări), nu în plan ca alte tipuri de mouse; sculele de aşchiere în cinci 

 pot fi poziţionate cum este necesar.  

 Utilizarea de aranjamente supraetajate pentru obiecte, în loc de utilizarea individuală: 
cutii cu 6 CD-uri, componente electronice montate pe ambele părţi ale unei pl

uite electronice, unele dintre trucurile iluzioniştilor de la circ se bazează de asemenea 
pe astfel de transformări. 

 Răsturnarea sau reorientarea obiectului, aşezarea pe o parte: auto-basculanta, maşina 
cu spaţiu convertibil (persoane şi marfă) 

 Utilizarea „altei feţe” a unei anumite zone: utilizarea de tuneluri subterane. 

Uneori dim nsiunea suplimentară adăugată produsului este
exemplu, fluxurile de intrare şi de ieşire de alim

complet separat, unul fiind opusul celuilalt. Sau mâncarea urcă cu un lift de la subsol l
elul restaurantului, fiind un flux pe verticală, faţă de fluxul cel mai adesea cunoscut – ce
orizontală. 

Sistemele informatice au date stocate în spaţii multidimensionale. Unul, sau do
ntual trei dimensiuni pot fi vizibile de client (uneori doar în timpul operaţiilor de ser
restul există şi deşi nu se vede asigură disponibilitatea datelor stocate. 

În mod similar, reţel
necesităţilor membrilor decât sistemele un sau bidimensionale. 

Principiul 18. Vibraţia mecanică 
 Determinarea unui obiect să oscileze sau vibreze: cuţit electric cu lame care

s/telefon cu alarmă prin vibraţie  

 Creşterea frecvenţei (eventual până la nivel de ultrasunete): distribuirea pulberilor prin 
vibraţie.  

 Utilizarea fr
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rez

analog vibraţiilor mecanice într-o organizaţie. De 
tru 

des mplu este legat de crearea stării de excitaţie care 
de 

 intermitente, în loc de acţiuni continue: deformarea 
t al 

 Util

preţuri diferenţiate, pentru a stimula 
con  preţul este mai mic. Astfel se urmăreşte 
sch lui de energie pe parcursul celor 24 de ore ale zilei 

ng. 
Ace

te, 

 lor să se facă cu un ritm optim, procesele tehnologice continue de turnare a 
me

pen ă fie aplicat în limitele bunului simţ pentru 
rin 
la 

pro ă 
fie 

 roces sau a anumitor operaţii (de exemplu distructive, 
ică 

onanţa ultrasonică.  

 Utilizarea de dispozitive piezoelectrice în locul celor mecanice pentru producerea 
vibraţiilor: ceasuri de mare precizie cu cristale de quartz.  

 Combinarea oscilaţiilor ultrasonice cu cele electromagnetice: crearea de aliaje în furnale 
cu inducţie  

Coordonarea este un proces 
exemplu, timpul de lucru şi orarele de transport pot fi diferenţiate şi coordonate pen

congestionarea traficului. Un alt exe
determină acţiunea dorită – similar metodelor din sport (utilizarea majoretelor pe terenul 
baschet, „valurile” făcute de suporterii de pe stadion). 

Principiul 19. Acţiunile periodice 
Utilizarea de acţiuni periodice sau 
plastică prin lovituri repetate de ciocan în loc de apăsare continuă, sunet intermiten
unei sirene de alarmă, lumină intermitentă pentru evidenţierea unor pericole.  

 Dacă acţiunea este deja periodică, se poate schimba amplitudinea sau frecvenţa: codul 
sunetelor clopotului pentru a anunţa comunităţii evenimentele plăcute / neplăcute.  

izarea de pauze între impulsuri pentru a realiza diferite acţiuni / a declanşa diferite 
efecte: în respiraţia cardio-pulmonară, respiraţia se face o dată după fiecare 5 apăsări ale 
toracelui.  

Deoarece în cazul consumatorilor casnici energia electrică este utilizată cu precădere 
în timpul zilei, companiile de distribuţie au lansat 

sumul de energie pe durata nopţii, când
imbarea amplitudini variaţiei consumu

convenţionale. Timpul de lucru poate prevedea pauze care să fie utilizate pentru traini
laşi principiu este aplicat în cazul rambursării eşalonate a creditelor, de exemplu. 

Principiul 20. Continuitatea acţiunii utile 
 Funcţionarea continuă a tuturor părţilor unui obiect sau sistem în sarcină nominală, pe 

toată durata normală: sistemul hidraulic stochează energie când un vehicul se opreş
astfel încât motorul să poată continua să funcţioneze la putere optimă, organizarea 
producţiei trebuie făcută astfel încât gâtuirile să nu provoace oprirea proceselor ci 
continuarea

talelor sau procesare chimică. 

 Eliminarea acţiunilor sau sarcinilor accidentale sau intermitente: studiul în timpul 
călătoriei cu trenul sau metroul, trecerea de la scrierea într-un singur sens (la maşina 
mecanică de scris) la tipărirea în ambele sensuri (în cazul imprimantelor actuale).  

Trebuie observat că acest principiu intră în contradicţie cu cel anterior, pentru că 
dacă se elimină toate pauzele, nu vor mai putea fi valorificate în alte scopuri. Este motivul 

tru care este esenţial ca fiecare principiu s
fiecare situaţie specifică. Schimbarea caracterului proceselor de producţie p
implementarea metodelor Lean Manufacturing şi Just-in-Time recomandă trecerea de 

ducţia de serie la fluxul de produse unitare, de aceea procesele de producţie trebuie s
obligatoriu continue. 

Principiul 21. Rapiditatea 
Realizarea în mare viteză a unui p
dăunătoare sau periculoase): viteza mare a frezei utilizate de către dentişti împied
încălzirea ţesutului, tăierea plasticului cu o viteză mai mare decât viteza de transfer a 
căldurii în material elimină pericolul de deformare a formei la cald.  

În chirurgie, se ştie că anestezia este cu atât mai periculoasă pentru pacient cu cât 
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durata ei creşte. Operaţiile pe cord deschis care durau 8 ore acum câţiva ani, se desfăşoară 
astăzi în maxim o oră, folosind avantajele date de combinarea de noi instrumente şi metode 
de lucru.  

Laptele se pasteurizează la 72°C, timp de 15 secunde. Acelaşi efect se obţine la 
138°C, timp de 2 secunde 

Aplicarea acestui princip
 mai important să se ia rap

iu este evidentă în domeniul afacerilor, pentru că adeseori 
este id o decizie decât să nu se acţioneze decât prea târziu, de 

i 
suc are 
une ari 
pro a cheltuielilor pentru 
retrage

 exemple de aplicare a acestui principiu se referă la managementul de proiect şi 
manag

rţită în capitole şi fiecare abordat separat (acţiuni periodice). Iar 
un prov

us), pentru rezolvarea problemei: adăugarea de aditivi pentru tratarea soluţiilor 
cor

cţionează ca nişte factori negativi. 
Dar nizaţie. 

 
 

pen l 
vac de anticorpi 

 
rep

rich 
Alts a i-a fost 

reg ări din anii 
1930, d

Prin

e intervenit pentru modificarea parametrilor unui proces (nu toate 

teama de a nu greşi. JR Watson, fondatorul IBM obişnuia să spună că "dacă vrei să a
ces, trebuie dublată rata de eşec". Aplicarea acestui principiu nu scuză graba cu c
le firme au lansat pe piaţă produse noi insuficient testate, care au creat apoi m
bleme atât clienţilor, dar şi firmelor respective (prin suportare

rea produselor pentru înlocuirea unor componente) – nu de mult firma Dell a retras 
mii de calculatoare potabile după câteva incidente de supraîncălzire a procesoarelor, cu risc 
de incendiu.  

Alte
ementul timpului personal. Uneori graba este cel mai rezonabil mod de acţiune 

(scrierea integrală unui raport sau a unei scrisori, fără pauze). Dar dacă este vorba despre o 
carte, aceasta trebuie împă

erb chinez spune: „Grăbeşte-te să faci urgent lucrurile neimportante, pentru a avea 
suficient timp să faci pe îndelete ceea ce este important”. 

Principiul 22.  „Tot răul e spre bine” sau „transformă lămâile în limonadă” 
 Utilizarea unor factori dăunători (în special efecte dăunătoare asupra mediului) pentru a 

obţine efecte pozitive: utilizarea deşeurilor pentru a produce energie electrică, reciclarea 
unor materiale derivate dintr-un proces ca materii prime pentru alte procese.  

 Eliminarea acţiunii primare dăunătoare prin adăugarea unei alte acţiuni dăunătoare (dar 
în sens op

ozive, utilizarea amestecului heliu - oxigen în rezervoarele de aer ale scafandrilor 
(pentru eliminarea efectului nitrogenului şi a altor compuşi ai aerului cu azotul).  

 Amplificarea unui factor dăunător până la un nivel la care îşi pierde nocivitatea: utilizarea 
unei bariere de foc pentru stingerea unui incendiu de pădure  

Într-o organizaţie, reclamaţiile şi critica distructivă a
 liderii experimentaţi le transformă în oportunităţi pentru schimbări pozitive în orga

Atacurile unui virus într-o reţea informatică nu este niciodată dorit (decât poate de
producătorii de programe antivirus, pentru că în urma atacului obţin informaţiile necesare

tru îmbunătăţirea sistemului de protejare a datelor). Acelaşi principiu se aplică în cazu
cinului, care introduce în corpul sănătos o doză ce declanşează dezvoltarea 

care întăresc organismul în lupta contra unui virus (sau a antidotului în caz de muşcătură a
tilelor veninoase). 

Există o serie de exemple şi în domeniul social. Fondatorul teoriei TRIZ, Gen
huller, şi-a început cercetările în URSS, în 1940, în timpul lui Stalin. Activitate

“recompensată” cu câţiva ani de muncă silnică într-un lagăr pentru cei „neprietenoşi” cu 
imul. Acolo a cunoscut mulţi alţi oameni de ştiinţă arestaţi în timpul marilor epur

e la care obţinut o mulţime de cunoştinţe care i-ai permis apoi să dezvolte teoria de 
rezolvare creativă a problemelor. 

cipiul 23. Feedback 
 Introducerea sistemelor de feedback (conexiune inversă, grile de verificare) pentru 

îmbunătăţirea unui proces sau a unei acţiuni: controlul automat al volumului în circuitele 
audio, semnalele de la sistemele de orientare utilizate pentru ghidarea pilotului automat 
de la avioane, controlul statistic al proceselor (SPC - Statistical Process Control) pentru a 
decide când trebui
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egociator neutru pot fi de mare ajutor pentru 
găs văţare, trainerul / profesorul poate juca rolul 

e 
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pub  nici un 
inte şterea vînzărilor furnizorului său. (Atenţie, acelaşi lucru este valabil şi în cazul 

 

 
 benzi subţiri din cele două metale şi se face sudură rece la 

o su

emele de feedback sunt automate). 

 Dacă deja există sisteme de feedback, se modifică gradul de acoperire sau influenţa lor: 
schimbarea gradului de sensibilitate a unui pilot automat la distanţa de 10 km de aeroport 
sau a unui termostat când se trece de la modul de încălzire la cel de răcire (pentru că 
eficienţa este mult mai mică la răcire), schimbarea unor decizii manageriale referitoare la 
variaţiile bugetului în funcţie de

Un exemplu clasic este
viteza autoturismului la condiţiile drumului. Maşinile moderne au senzori şi sisteme

ptează automat viteza în curbe, presiunea la frâne, consumul pentru regimul de viteză
chează pornirea motorului cu uşa deschisă sau cu centura nefixată, etc. 

Acelaşi principiu se aplică în domeniul măsurătorilor şi controlului proceselor, unde se 
e din ce în ce mai mult la sisteme online de măsurare / control. Astfel au cre
formanţele, trecând de la controlul pro

realizează, cu posibilitatea de oprire a procesului pentru eliminarea defectelor. 

Similar, în cazul firmelor de servicii, se utilizează sisteme de feedback de la clienţi, 
tru îmbunătăţirea continuă a performanţelor obţinute. 

Feedback este mecanismul fundamental în învăţ
ou-născuţi, dar şi de adulţi. Pentru a face ceva nou, mai întâi încercăm, iar dacă 

rezultatul ne satisface (sau îi satisface pe ceilalţi) repetăm ceea ce am reuşit să facem. Dacă 
nu, fie schimbăm ceva şi încercăm din nou, fie renunţăm. Acest mecanism este aplicat de 
orice cercetător, de cei care utilizează metodologia TRIZ, dar şi de bebeluşul care învaţă că 
dintre râs şi plâns, ultimul este mijlocul cel mai sigur de a aduce imediat lâng

Principiul 24. Utilizarea unui intermediar 
 Utilizarea unui articol sau proces intermediar: pe vremuri croitorul utiliza degetarul între 

ac şi deget, între tavă şi aluat se pune hârtia care permite desprinderea uşo
pte, cana are o toartă pentru a nu atinge cu mâna suprafaţa când ceaiul este 

fierbinte. 

binarea unui obiect temporar cu altul (care poate fi uşor îndepărtat): gospodinele 
utilizează mănuşi de plastic pentru ca pielea să nu fie atacată de substanţele cu care se 
face curăţenie, medicamentele au la suprafaţă o peliculă de material cu gust bun pentru 
a fi uşor înghiţite sau o peliculă de substanţă de protecţie pentru stomac, până la 
dizolvarea lor, asamblarea obiectelor cu forme complexe se face în dispozitive speciale 
care apoi se îndepărtează.. 

În situaţii conflictuale, un arbitru sau un n
irea soluţiei de compromis. În situaţiile de în

facilitatorului (care nu învaţă nimic pe nimeni, ci doar facilitează realizarea unui cadru în car
ticipanţii să înveţe unul de la celălalt sau individual). Pentru firme, cea mai sigură 
licitate este făcută de clientul mulţumit, pentru că este perceput ca neavând
res în cre

clientului nemulţumit, numai că efectele negative sunt mult mai accentuate!) 

Principiul 25. Autoservirea 
Proiectarea unui obiect sau sistem care funcţionează asigurându-şi singur realizarea 
funcţiilor auxiliare: lămpile cu halogen care îşi regenerează filamentul în timpul utilizării 
(materialul evaporat se redepune pe filament), pentru a suda oţel cu aluminiu se creează
o interfaţă prin alternarea de

prafaţă şi sudură normală pe cealaltă, apoi de sudează partea intermediară la rece 
de partea de aluminiu şi prin sudură normală la partea din oţel, reşaparea pneurilor în 
timpul mersului (în interior sunt impregnate cu un lichid care umple fisurile sau micile 
perforaţii, iar în contact cu aerul se solidifică). 

 Utilizarea resurselor reutilizabile, inclusiv energie şi materiale sau substanţe uzate pentru 
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întărirea sistemului: utilizarea căldurii provenite dintr-un proces pentru a general 
electricitate, utilizarea deşeurilor de la animale pentru fertilizare, crearea compostului 

de 

ten  
fun

 ază copii simple şi necostisitoare: 

 Înlo

rinţe în locul 
întâ

roşu pentru detectarea surselor de căldură, 
lanurile de cereale sau intruşii într-un sistem de securitate sau 

folo

 

zul natural pentru a alerta 
pier

omagnetice pentru a interacţiona cu 
eri una se încarcă electrostatic pozitiv şi 

 mplu feromagnetice) active: 

m 
con ară reaprovizionarea.  

l 
soc , 

pentru cultura ciupercilor.  

Un exemplu clasic al aplicării acestui principiu în afaceri este conceptul 
autoservire – în magazine, la bibliotecă, la restaurant, în magazinele virtuale. 

Dispozitivele create permit auto-diagnosticare şi auto-tratamentul, prin luarea 
siunii sau măsurarea glicemiei, iar în anumite limite se permite adaptarea tratamentului în
cţie de rezultatele măsurătorilor făcute. 

Principiul 26. Copierea 
În locul unui obiect rar, scump, fragil, se utilize
realitatea virtuală via computer în loc de o vacanţă costisitoare, un concert pe DVD în loc 
de participarea în sală, o carte cu reproduceri ale picturilor de la Luvru în loc de o vizită la 
muzeu, o copie a statuii lui David în Piazza della Signoria din Florenţa pentru protejarea 
originalului de intemperiile atmosferice.  

cuirea unui obiect sau proces cu copii optice: supravegherea prin fotografii din spaţiu 
în loc de inspecţie la sol, măsurarea unui obiect prin măsurători pe fotografii, simulări în 
locul utilizării obiectelor (prototipuri virtuale în locul celor fizice, video-confe

lnirilor faţă în faţă, realitatea virtuală pentru testarea noilor procese).  

 Dacă se folosesc deja copii optice, se trece la utilizarea de copii în raze infraroşii sau 
ultraviolete: imagini luate în spectru infra
precum zonele bolnave în 
cele în ultraviolet pentru identificarea unor leziuni de piele.  

Alte exemple ale aplicării acestui principiu sunt blana sau pielea artificială. Se 
seşte iarbă artificială pentru amenajări interioare. 

Principiul 27. Obiecte consumabile ieftine 
 Înlocuirea unui obiect ieftin cu o mulţime de obiecte necostisitoare, cu compromiterea 

unor anumite caracteristici (de exemplu durata de viaţă a produsului): obiecte de unică 
utilizare din hârtie pentru evitarea costurilor de spălare şi depozitare, ceşti din plastic în 
moteluri, scutece din hârtie, diferite dispozitive medicale.  

Principiul 28. Substituţia elementelor mecanice 
Înlocuirea unor componente mecanice cu senzori optici, acustici, de gust sau miros: gard 
fizic pentru câini sau pisici înlocuit cu „bariere” sonice (semnale sonore care se aud doar 
de animale), introducerea unei substanţe cu miros urât în ga

derile de gaz, în loc de măsurarea unor indicatori 

 Utilizarea de câmpuri electrice, magnetice şi electr
obiectul: pentru a amesteca două tipuri de pulb
cealaltă negativ.  

 Schimbarea de la câmpuri statice la câmpuri dinamice, de la câmpuri nestructurate la 
unele structurate: sistemele de radiodifuziune de primă generaţie utilizau sisteme 
omnidirecţionale, pe când în prezent se utilizează antene cu o structură foarte specifică 
de radiaţie.  

Utilizarea de câmpuri combinate cu particule (de exe
încălzirea unei substanţe ce conţine particule feromagnetice prin varierea intensităţii 
câmpului magnetic.  

Sistemele de producţie Just-In-Time utilizează carduri Kanban sau obiecte precu
tainere, pentru a indica în mod vizibil când este neces

Se văd de asemenea noi interacţiuni în comunicare şi mediul de afaceri. La începutu
ietăţii umane, comunicarea se făcea direct, pe când astăzi se comunică prin scris
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 grăunţe care se acoperă cu filme care se dizolvă cu viteze diferite. 

 din perspectiva clientului trebuie să fie redusă la angajatul ce îi 
asig ună de toate datele necesare şi să 
con el încât clientul să primească rapid 

 Dac

graf, telefon, fax, e

Tranziţia spre interacţiuni mai bine controlate se asociază adesea cu tranziţia la n
ro sau prin segmentare: în imprimantele cu jet de cerneală particulele sunt controlate prin
puri termice sau electromagnetice, pe monitoare textele şi figurile apar, se modifică ş

moleculele (de exemplu, la monitoarele cu cristale lichide, imaginea apare funcţie de
luminii de molecule, iar reflexia se modifică prin schimbarea orientării moleculelor. 

Principiul 29. Eleme
izarea părţilor gazoase şi lichide ale unui obiect sau sistem, în locul părţilor solide (de 

exemplu elemente gonflabile, umplute cu lichide, perne de aer, hidrostatice, 
oreactive): talpa unor pantofi include bule cu gel, energia provenită din frânarea unui 

vehicul se stochează în sistemul hidraulic, apoi se utilizează iar la accelerare.  

Utilizarea de elemente „pneumatice” şi „h
micro. Exemple de elemente pneumatice sunt casele gonflabile (magazine 

nepermanente, pavilioane expoziţionale, săli de sport), bărci gonflabile, transportul de 
obiecte grele pe perne de aer. Componentele pneumatice permit proiectantului să reducă 
greutatea, fără a compromite rezistenţa obiectelor. 

Similar, echipamentele hidraulice pot dezvolta o forţă mult mai mare decât 
dispozitivele mecanice de aceleaşi dimensiuni. Înlocuirea unei lame de tăiere cu

 ilustrează aplicarea acestui principiu, de utilizare a u
cul celor solide. 

Prin analogie, acest principiu se aplică în afaceri: structuri organizaţionale flexibile
ide) în locul structurilor ierarhice vechi, lichiditatea activelor, introducerea de spaţii

pon” în contracte. 

cipiul 30. Pereţi flexibili şi folii/filme subţiri 
 Utilizarea de pereţi flexibili şi folii/filme subţiri în locul structurilor tridimensionale: 

utilizarea de copertine subţiri şi flexibile pentru terenurile de sport, folosirea de recipiente 
din plastic sau aluminiu în locul celor cu pereţi groşi din sticlă. 

 Izolarea obiectului de mediu extern prin pereţi flexibili 
ervor cu o folie din material bipolar (o parte hidrofilă şi una hidrofobă) pentru a limita 

evaporarea, hârtia se acoperă cu diverse tipuri de folii pentru a fi mai rezistentă sau mai 
aspectuoasă, medicamentele cu principii active care trebuie eliberate la diverse momente 
în timp se fac din

Cel mai subţire film are dimensiunea unei singure molecule. Similar, cea mai simplă 
structură organizaţională are dimensiunea unui singur angajat. De aceea, structura 
organizaţională optimă

ură serviciile post vânzare. Acesta trebuie să disp
stituie „filmul” ce acoperă restul organizaţiei, astf

serviciile necesare. 

Principiul 31. Materialele poroase 
 Utilizarea de obiecte poroase sau adăugarea de elemente poroase (inserţii, acoperiri, 

etc.): realizarea de găuri într-o structură pentru reducerea greutăţii, un filtru ceramic 
realizat din material hidrofil poros sinterizat simplifică şi îmbunătăţeşte sistemele de 
aspirare (reţine apa, aerul trece, scade consumul de energie), noile tipuri de plasture nu 
permit intrarea prafului, apei, bacteriilor să intre, dar lasă excesul de umiditate să iasă.  

ă un obiect este deja poros, se utilizează porii pentru a introduce substanţe sau 
funcţii utile: stocarea hidrogenului într-un burete de paladiu (constituind rezervorul de 
combustibil pentru automobilele cu hidrogen). 

Într-o firmă, persoanele care vin în contact direct cu clienţii se comportă ca o 
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membrană poroasă care filtrează informaţiile care intră şi ies din organizaţie. 

Principiul 32. Modificarea culorii / proprietăţilor optice 
 ediului său extern: utilizarea de lumini de siguranţă 

atea 
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enului, nitrogenului sau gazului în stare lichidă 
 - 

Modificarea culorii unui obiect sau a m
într-o cameră obscură, enzimele care produc lumină se utilizează pentru detectarea 
impurităţilor din alimente, ochelarii cu lentile heliomate modifică, în funcţie de intensit
luminii, cantitatea de lumină blocată. 

Modificarea transparenţei unui obiect sau a mediului său extern: utilizarea fotolitografiei 
pentru acoperirea materialului transparent cu un strat solid pentru procesarea 
semiconductorilor, jucăriile pentru copiii preşcolari se ambalează în cutii transparente

Transparenţa este un termen din ce în ce mai des folosit în mediul econom
dificarea nivelului de transparenţă – prin creşter

ortant şi adesea foarte ieftin de îmbunătăţire a afacerii. În cazul jucăriilor, decizia de 
cumpărare aparţine în mare măsură copiilor (care vor să vadă cum arată), dar

cutie că producătorul respectă regulile de securitate şi ecolog

Cele două principii anterioare (utilizarea materialelor poroase şi modificarea 
proprietăţile optice) compun o pereche utilizată frecvent împreună. Materialele poroase sunt 

i-transparente. La fel ca în cazul unui sistem de protecţie a datelor dintr-o întreprindere, 
e trebuie să fie transparent şi prietenos cu utilizatorii autorizaţi şi opac pentru ceilalţi.  

Principiul 33. Omogenitatea 
Realizarea de obiecte care să interacţioneze cu un anumit obiect din acelaşi m
(sau un material cu proprietăţi identice): realizarea containerului din acelaşi material cu

ţinutul, pentru a se reduce reacţiile chimice, din diamante se fac sculele pentru 
tăierea diamantelor.  

În domeniu alimentar, multe produse aplică acest principiu, adică ambalajul este 
comestibil, ca în cazul cornetelor de îngheţată. 

Acest principiu se aplică şi în cazul organizaţiilor: de obicei
ă produse care le reamintesc de unele forme familiare decât produse cu un aspect 

foarte neaşteptat; filmele se continuă cu reluări ale personajelor în situaţii diferite; angajaţii 
au mentori cu care încep să semene din ce în ce mai mult. 

Principiul 34. Eliminarea şi recuperarea 
Eliminarea unor părţi care şi-au 
etc.) sau modificarea acestora în timpul funcţionării: materialele biodegradabile utilizat
în medicină, capsule care se dizolvă pentru medicamente, structuri din gheaţă sau dioxid 
de carbon pentru modele interioare.  

Realizarea fenomenul
ul funcţionării: auto-ascuţirea sculelor în timpul funcţionării, suprafaţa unui pneu este 

astfel proiectată încât să se refacă profilul pn

Managementul de proiect este un exemplu de aplicare a acestui principiu: un proiect 
bun are date clare de început şi sfârşit, iar apoi structura creată pentru realizarea proiectului 
dispare. Membrii echipei de proiect îşi vor utiliza competenţele într-un nou proiect. Pe 
parcursul derulării proiectului, aceste competenţe se a

manent. 

Principiul 35. Modificarea parametrilor 
Modificarea stării fizice a unui obiect (de exemplu în stare gazoasă, lichidă sau solidă): 
îngheţarea lichidului care se pune ca umplutură în bomboane şi apoi topirea prin turnarea 
de ciocolată fierbinte, transportul oxig
pentru a reduce volumul recipientelor, vopseaua pudră se utilizează în locul celei lichide
combină performanţele latexului şi ale emulsiilor siliconice cu avantajele pulberilor, care 
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se pot transporta şi stoca simplu. 

 Mo

 turii peste punctul Curie pentru a transforma 
magnetice, transformarea alimentelor prin 

pol
pac  
pen liticile de personalizare a produselor au determinat o 

e 
u 

erea sau absorbţia căldurii, etc.): apa îşi măreşte volumul 

t: solid – lichid – gaz - 
plasmă

i se desprind uşor, iar 
apo  nevoie să se cureţe de pe suprafeţele utile), 

bită în 

ări sau 
mo aloge 
ace fenomene trebuie cunoscute şi pregătite metode constructive de 
utilizare

izarea 
une

i 

dificarea concentraţiei sau consistenţei: săpunul lichid este concentrat şi mai vâscos 
în timpul utilizării decât săpunul solid. 

 Modificarea gradului de flexibilitate: cauciucul se vulcanizează pentru creşterea 
flexibilităţii şi a durabilităţii. 

Modificarea temperaturii: creşterea tempera
particulele feromagnetice în substanţe para
creşterea temperaturii (se schimbă gustul, aroma, textura, proprietăţile chimice, etc.), 
reducerea temperaturii unor probe medicale pentru păstrarea lor. 

În situaţii netehnice, modificarea unui parametru este similară cu schimbarea unei 
itici. În ultimii ani, majoritatea firmelor au dezvoltat flexibilitatea angajaţilor prin oferirea de 
hete complementare salariilor – combinaţii de asigurări medicale şi de viaţă, planuri de
sii private, etc. De asemenea, po

mai mare flexibilitate a firmelor faţă de cerinţele specifice ale clienţilor.  

Principiul 36. Tranziţia la o altă star
 Utilizarea fenomenelor ce apar în timpul tranziţiei de la o stare la alta (de exempl

modificarea volumului, pierd
când îngheaţă, contrar majorităţii celorlalte lichide, pompele de căldură utilizează 
transferul de căldură în timpul proceselor de vaporizare şi condensare într-un ciclu 
termodinamic închis.  

Există mai multe stări / faze, dintre care cele mai uzuale sun
, paramagnetic - feromagnetic, conductor normal – superconductor. Există şi alte 

fenomene utile corespunzătoare altor tipuri de tranziţii, cum ar fi: modificări la nivel de 
structură cristalină la tranziţia solid - solid, superfluiditate, antiferomagnetism, etc. 

Exemple de aplicare ale acestui principiu pot fi: curăţarea suprafeţelor prin suflare cu 
dioxid de carbon solid (impurităţile îngheaţă instantaneu, se contractă ş

i dioxidul de carbon sublimează, nefiind
sistemele de condiţionare funcţionează pe acelaşi principiu – căldura degajată şi absor
procesele de trecere de la starea gazoasă la cea lichidă şi invers.  

Când se fac schimbări structurale majore la nivelul firmelor (fuziuni, prelu
dificări interne relevante), fenomenele care însoţesc aceste transformări sunt an
stui principiu. Aceste 

 / limitare a efectelor în perioada de discontinuitate: strategii noi, realizarea de noi 
alianţe cu clienţii sau furnizorii, eliminarea practicilor depăşite. 

Principiul 37. Dilatarea termică 
 Utilizarea fenomenului de dilatare termică (sau contractare) a materialelor: real

i îmbinări fixe prin răcirea elementului interior, încălzirea celui exterior, punerea în 
poziţie şi revenirea la temperatură normală de lucru, poziţionarea şi asamblarea unor 
componente. 

 Dacă acest principiu se aplică deja, se utilizează materiale cu coeficienţi diferiţi de 
dilatare termică: principiul unor tipuri de termostate.  

Acelaşi principiu este evident în organizaţii. Dacă angajaţii sunt atraşi, implicaţi, simt 
căldura cu care sunt trataţi, atunci rezultatele lor vor creşte. Eforturile de marketing cresc sau 
scad sub influenţa ratei de „strălucire” a produsului (volumul vânzărilor şi profitabilitatea 
produsului). 

Principiul 38. Oxidanţii puternic
 Înlocuirea aerului obişnuit cu aer îmbogăţit cu oxigen: pentru amestecul de aer din 

rezervoarele scafandrilor. 
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 u 
ilenică, tratarea rănilor în mediu cu presiune mai mare de oxigen pentru 

 e: îmbunătăţirea performanţelor 
filtre

lic 
iu de argon, utilizarea mediului de dioxid de carbon sau argon 

 de 
ingrediente inerte, pentru că altfel ar fi necesare 

onsumul în mod ineficient.  

 indiferenţa şi neutralitatea. Se 
ot 
ra 

obi  vederea luării deciziilor. 

te 

le metalice, componentele din industria 

e 

a de tip „fagure” (suportul pentru ouă, 
componente pentru avioane), sisteme goale pe dinăuntru (crosele de golf, oasele, profilele 
înch ente de rezistenţă), şi materialele de tip burete 

bină 
ava
com

i-
dis i 
dom t 
pre care (în scris, verbal, etc.). 

d tradiţional, rezolvarea problemelor tehnice se baza pe o serie de metode 

Înlocuirea aerului îmbogăţit cu oxigen cu oxigen pur: tăierea la temperatură mai mare c
flacără oxiacet
îndepărtarea bacteriilor anaerobe.  

Expunerea aerului sau a oxigenului la radiaţii ionizant
lor pentru aer.  

 Utilizarea oxigenului ionizat: captarea agenţilor poluanţi.  

 Înlocuirea oxigenului ionizat cu ozon: accelerarea unor reacţii chimice în mediu de gaz 
ionizat.  

Principiul 39. Atmosfera inertă 
 Înlocuirea unui mediu normal cu unul inert: prevenirea degradării unui filament meta

încins prin utilizarea în med
în sudură pentru a preveni oxidarea materialului. 

Adăugarea de părţi neutre sau aditivi inerţi unui obiect sau sistem: creşterea volumului 
detergent pudră prin adăugarea de 
cântarele analitice pentru măsurarea cantităţii de detergent necesare pentru a spăla o 
dată, sau ar creşte c

O analogie a acestui principiu într-o organizaţie este
aplică pentru ignorarea sau neutralizarea acţiunilor negative şi distructive (atunci când nu p
fi transformate în efecte pozitive prin aplicarea principiului 22) sau pentru a asigu

ectivitatea opiniilor în

Principiul 40. Materiale compozi
 Schimbarea materialelor omogene cu materiale şi sisteme din materiale compozite 

(multiple): crosele de golf din materiale compozite (răşini epoxidice, fibre de carbon) sunt 
mai uşoare, mai rezistente şi mai flexibile decât ce
aerospaţială au avantajul că sunt mult mai uşoare şi elastice, plăcile de surf din fibră de 
sticlă sunt mai uşoare şi mai uşor de controlat decât cele din lemn, cauciucul se 
ranforsează cu materiale ţesute, betonul armat se foloseşte pentru construcţii, fibrele d
sticlă se folosesc pentru ranforsarea plasticului. 

Utilizarea „nimicului” (aer sau vid) ca unul dintre elementele materialelor compozite 
este o soluţie tipică pentru metodologia TRIZ – o resursă disponibilă întotdeauna şi utilă în 
multe cazuri este „vidul” – uneori este bine să nu faci nimic, să nu iei nici o măsură. Dar în 
situaţii tehnice, exemple clasice sunt structur

ise cu pereţi subţiri - cu rol de elem
(ambalajele pentru produse fragile, costumele de scafandru). Aceste materiale com

ntajele aplicării principiului 31 - materialele poroase, cu cele ale utilizării materialelor 
pozite.  

În afaceri se utilizează de asemenea structuri / sisteme compozite. Echipele mult
ciplinare de proiect au rezultate mai bune decât echipele de specialişti din acelaş

eniu. Prezentările multimedia au eficienţă mai mare în marketing, training, artă, decâ
zentările care utilizează doar un mijloc de comuni

Acest principiu reprezintă de asemenea o concluzie a principiilor inovative descrise în 
metodologia TRIZ, deoarece acestea compun un sistem compozit. Avantajele materialelor 
compozite sunt evidente în aplicaţiile tehnice, iar generalizarea acestui enunţ pentru celelalte 
tipuri de sisteme evidenţiază faptul că utilizarea principiilor inovative ca sistem compozit 
poate determina rezultate mult mai bune decât cele obţinute prin aplicarea individuală a 
principiilor. 

2.3.4. Matricea contradicţiilor 
În mo
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nesiste

 

într-un context general 
rală 

 

 
Matricea contradi e un eneral pentru rezolvarea sistematică a 

problemelor, pentru rezolvarea contradi  după un model similar cu cel prezentat 
în continuare: 

 
Pentru a elabora MATRICEA CONTRADICŢIILOR, Altschuller a studiat, generalizat şi 

clasificat contradicţiile identificate în rezolvarea problemelor tehnice, precum şi în soluţiile 
inventive anterioare găsite de inventatori şi inovatori. A stabilit astfel 39 parametri tehnici 
care pot descrie toate contradicţiile pe care posibile la momentul studiului, pe care i-a inserat 
într-o matrice cu 39 de linii şi 39 de coloane. Pe coloane se află parametrii care “înrăutăţesc” 
problema (au efect negativ), iar pe linii se află cei care o “îmbunătăţesc” (au efect pozitiv).  

matice, în funcţie de persoană / organizaţie: 

 Căutarea “la întâmplare” a răspunsului (prin încercări şi erori) 
 Utilizarea cunoştinţelor personale şi analogiilor 
 Analiza datelor anterioare existente 

Studiul operaţiilor curente 
 Abordarea de noi perspective 
 Proiectarea şi conducerea experimentelor. 

Metodologia TRIZ oferă un model sistematic de rezolvare a contradicţiilor, bazat pe 
conceptul abstractizării, care să permită: 

 Transcrierea problemei specifice 
 Instrumentele oferă o soluţie gene

Soluţia generală este transpusă din nou în problema specifică. 
 

cţiilor est instrument g
cţiilor tehnice,

DEFINIRE 

 
SELECTARE 

INSTRUMENT

 
 

REZOLVARE 

 
EVALUARE 

Ştiu ce instrument să folosesc? 

Am generat soluţia? 
Nu există 
soluţii 

Contradicţia 

Este o contradicţie 
tehnică? 

tricea contradicţiilor 
Acces la cele 40 de principii prin 
Ma

 
 
 
 
 

 
 
 

Toate instrumenteleTRIZ se bazează pe aceste  
procese de generalizare şi concretizare. 

 
 
 

 
 
 

PROBLEMA MEA 
SPECIFICĂ 

PROBLEMĂ 
ASEMĂNĂ

CU PRO E
TOARE 

BLEMA M A

CELE MAI BUNE IDEI 

AŢIE 
DIN LUME ÎN 

ACEASTĂ SITU

Metoda de rezolvare

ABS TIZARE 
(GENERALIZAR

CONCRETIZARETRAC
E) 

SOLUŢIA MEA 
SPECIFICĂ 
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Aceşti parametri incluşi în m t: 

(1) Greutatea care lui în repaus 

atricea contradicţiilor sun

obiectului în miş (2) Greutatea obiectu

(3) Lungim  (4) iectului în repaus ea obiectului în mişcare Lungimea ob

(5) Sup a  lui în repaus r faţa obiectului în mişcare (6) Suprafaţa obiectu

(7  în mişcare (8) Volum) Volumul obiectului ul obiectului în repaus 

(9 (10) Forţa (Intensitatea) ) Viteza 

(11) Pre une (1si a sau tensiunea 2) Forma 

(13) Sta litatea c ctului (14  duritatea bi ompoziţiei obie ) Rezistenţă /

(15) Durata acţ
mişcare 

iunii asupra obiectului în (16) Durata acţiunii 
repaus 

asupra obiectului în 

(17) Temperatura te (18) Luminozita

(19) Utilizarea energiei prin mişcarea 
obiectului 

(20) Utilizarea energiei de obiectul în 
repaus 

(21) Putere (22) Pierderea de energie 

(23) Pierderea de substanţe componente (24) Pierderea de informaţie 

(25) Pierderea de timp  (26) Cantitatea de substanţă / materie 

(27) Fiabilitate (28) Precizia de măsurare 

(29) Precizie de fabricaţie (30) Factori care dăunează obiectului 

(31) Factori dăunători generaţi de obiect  (32) Uşurinţa procesului de fabricaţie 

(33) Uşurinţa în utilizare (34) Mentenabilitate 

(35) Adaptabilitate sau versatilitate (36) Complexitatea structurii 

(37) Dificultatea de detectare şi măsurare 
(Complexitatea controlului) 

(38) Gradul de automatizare 

(39) Productivitate  

Matricea orientează utilizatorul către cele mai folosite principii de inovare pentru 
fiecare contradicţie identificată, deoarece în celula ce se află la intersecţia liniei cu coloana 
respectivei perechi de contradicţii identificate se fac referiri la principiile de inovare posibil de 
utilizat. Matricea contradicţiilor este prezentată detaliat în Anexa 1. 

Şi abordarea inversă este posibilă, deoarece se pot identifica acele perechi de 
contradicţii care se pot rezolva cu ajutorul unui anumit principiu de inovare. Lista completă 
este prezentată în Anexa 2. 

CAPITOLUL 2: STRATEGII DE INTRODUCERE A SCHIMBĂRII ŞI MANAGEMENTUL 
SCHIMBĂRII 

Schimbarea, care este inerentă în orice formă de dezvoltare economică, instituţională 
sau socială, este un eveniment care introduce o discontinuitate în viaţa unei organizaţii / 
individ. Iar cum efectul unei schimbări nu poate fi garantat de nimeni că va fi pozitiv, atunci 
introducerea schimbării trebuie să fie precedată de un proces adecvat de luare a deciziei şi 
să fie însoţită de măsurile care să asigure tranziţia în direcţia dorită, până la punctul dorit. 
Astfel, schimbarea se produce prin iniţiativă, efort şi, când este necesar, investiţie de 
capital care poate fi pus la dispoziţie prin finanţare unui proiect pentru implementarea 
schimbării.  

Aceste aspecte sunt specifice managementul schimbării, care necesită înţelegerea 
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unei se bări, planificarea schimbării, 
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bare, procesele schimbării, imple

imbare, stimularea angajamentului pă
ării, reducerea rezistenţei la

resa  vis-a vis de schimbare, crea
ceiului de acceptare / accelerare a schi

 
. STRATEGII DE SCHIMBARE 

Schimbarea
ceptibilă. Există
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de clasificare a schimbărilor 
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), care nu au caracter de schimbare ci de
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forma ţă curent la cel dorit (m

STARE 
ACTUALĂ 

 
DIAGNOSTIC 

STARE 
VIITOARE 
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OBIECTIVELOR 

 VIZATE

STRATEGIE 

 
 Intervenţii de nivel 1 – 
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Performanţe 
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ţiu
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Nivel 1 

Nivel 2 

A
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Pierderi 
cronice 

Timp  

Reacţii (Corecţii) - modificări în interiorul sistemului, pentru 

„CE S-A SCHIMBAT?" 

 

adaptarea continuă a funcţionării, în vederea obţinerii de rezultate "normale" 

Intervenţii de nivel 2 – Schimbări (Acţiuni corective sau preventive) - modificări ce 
determină evoluţia sistemului, reprezentînd o discontinuitate în funcţionarea 
sistemului. 
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„CE FACTOR FACE CA PROBLEMA SĂ PERSISTE?" 
„CE SE POATE FACE PENTRU A PROVOCA O SCHIMBARE?" 

În schema următoare se arată diferenţele între abordarea proceselor de realizare a 
corecţiilor şi de implementare a schimbărilor: 

Situaţie  
normală 
NIVEL 2 

Percepţia 
problemei  

▫ Analiza Evaluarea 
permanentă a 

rezultatelor 

Alocarea 
resurselor 

Interpreta
datelor 

situaţiei 
▫ 

evoluţiei 

Alegerea 
punct

acţ
Estimarea 
consecinţelor

▫ Previziunea 

elor de 
iune rea 

Schimbare 
de nivel 2?Criză Nu 

Timp

Situaţie  
normală 

IN VEL 1 

 
Se pot adopta diferite strategii pentru implementarea schimbărilor: 

Incident Diagnostic Corecţii Controlul 
rezultatelor 

Percepţia situaţiei noi 

Schimbarea se poate implementa prin 
strategii de sus în jos, caz în care procesul 
este mult mai clar şi mai rapid. Acest tip de 
strategie se utilizează în caz de urgenţă sau 
situaţii de criză şi are câteva caracteristici: 

 Rezistenţă redus

 Suport generalizat 

 Conducerea are toate informaţiile 
relevante şi autoritatea de a face ca sarcinile să se re e 

 Acţiunile pentru implementarea schimbării sunt clare li simplu de executat. 

O altă strategie de schimbare este schimbarea de tip evolutiv, care necesită 
implicarea tuturor celor car în activitatea organizaţiei. În cest schimbările 
necesare nu sunt clar cunoscute de la început şi au caracter complex, cu impact la 
numeroase niveluri implicate. Câteva 
caracterist

 Riscurile pentru organizaţie

Această strategie este cea mai dificil de 
utilizat în mod sistematic, deoarece depinde de 
opţiunile personale ale celor implicaţi şi de 
capacitatea de „a vedea” ceea ce trebuie 
schimbat în cadrul organizaţiei.  
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 Managerii de vârf trebuie să se implice 
100% în susţinerea implementării 
schimbării. 
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Iar stările î  de schimbare 
se regăsesc 

o satisfacţie intrinsecă, o implicare personală 
conştientă, provenit izarea necesităţii schim

de a himbă rin tre  următo

Aşa n oa
Faza 1

n care se poate situa cineva care este „orb” la necesitatea
în patrulaterul de alături: 

Motivele pentru acceptarea schimbării nu trebuie să fie doar din complezenţă şi 
respect (aşa a decis superiorul, altceva nu mai comentează!) sau empatie (aşa fac ceilalţi, să 
facem toţi la fel), ci este necesar să existe 

ă din conştient bării. 

cerea prinDecizia 

u se mai p
cceptare a sc

! 
rii se face p arele faze: 

te
: CONŞTIEN ATISFACŢIEI - Schimbarea nu este posibilă până nu se 

materializeaz  o star tisfacţie (nemulţumire). Pentru a întreprinde e este 
necesa te părţile interesate să aibă aceeaşi percepţie sau stare de n . 

Va fi mai rău înainte de a fi mai bine! 
Faza

TIZAREA INS
e de insaă

r ca toa
o schimbar
emulţumire

 2: DEPRES
dată părăsită
t mai bună),
 ce demotiv

IUNEA SCHIMBĂRII - Toate procesele de schimbare se traduc prin faptul 
că o  situaţia stabilă iniţială (nu prea bună) în vederea atinge finale 
(mul  în perioada de tranziţie lucrurile pot merge chiar mai rău eput, 
ceea ează rapid echipa de implementare. Tentaţia de a regreta rioară 
este mare, astfel încât este nevoie de multă perseverenţă pentru ieş panta 
descrescătoare a performanţelor. 

Evolu voluţie? 
Faza 3

rii situaţiei 
 decât la înc
 starea ante
irea de pe 

ţie sau re
: TEHNICA PAŞILOR MICI – Dacă se poate să fie mai rău, este mai bine ca 

amplitudinea schimbării să fie mai este mai bine ca în loc de a
revoluţiona totul, să se reducă impactul schimb  paşi mici, ţinându-se 
seama

Orice schimbare tehnologică implică o schimbare 
Faza 4

mică, deci poate că 
ării prin progresul în

 

 de gradul de suportabilitate şi de înţelegere al celor implicaţi. 

socială! 
: SCHIMB

ecesară tran
AREA TEHNICĂ / SCHIMBA

este n sformarea simultană a părţi

Accep bării se d cei af
Faza 5

REA SOCIALĂ - Pentru a reuşi o schimbare, 
lor tehnice şi a oamenilor. 

ectaţi se simt implicaţi în luarea deciziilor! tarea schim  obţine cîn
: ACCEPTAREA S R - Pe ă 

fie implicaţi în luarea deciziilor lu schimbăr
CHIMBĂRILO

din timp
ntru a schimba oamenii este necesar ca ei s

ilor în curs de desfăşurare. 

Exerciţiu de identificare a schimbărilor necesare 

Gândiţi-vă la schimbările dorite care vi se par posibile şi imposibile, la nivel personal / 
ind elul 
urm

ividual, la nivel de comunitate / societate, la nivel organizaţional. Completaţi tab
ător cu minim cinci schimbări pe care le consideraţi posibile şi 5 imposibile: 

Schimbări POSIBILE IMPOSIBILE 

la
 n

iv
el

 p
er

so
na

l 

2. ................................................... 2. ................................................... 

3. ...... ......

4. ......................................

. ................................

1. ................................................... 1. ................................................... 

3. ................................................... ............................. .......... 

.......... 

.......... 

4. ................................................... 

5. ................................................... 

 ...

 ...5 ......
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Schimbări POSIBILE IMPOSIBILE 
la

 n
iv

el
 d

e 
so

ci
et

at
e 

ţio
na

l) 
1. ................................................... 

2. ................................................... 

3. ................................................... 

1. ................................................... 

2. ................................................... 

3. .....

(n
a

.............................................. 

......... 4. ................................................... 4. ..........................................

5. ................................................... 5. ................................................... 

ni
ve

l o
rg

an
iz

a ................ 

3. ................................................... 

4. ................................................... 

5. ................................................... 

2. ................................................... 

3. ................................................... 

4. ................................................... 

5. ................................................... 

ţio
n

2. ...................................

al
 

1. ................................................... 1. ................................................... 

 Notaţi-vă în agendă să reveniţi peste 5 ani la această pagină şi, recitind schimbările 
considerate astăzi ca imposibile, vedeţi dacă s-a schimbat ceva în opiniile dvs. 
 

Acceptarea schimbărilor este favorizată de competenţe şi atitudini pe care managerii 

-o oportunitate de 
i 

trebuie să le dovedească într-o întreprindere: 

 Calităţi care favorizează schimbarea: capacitate de mobilizare în caz de criză 

 Capacitatea de a transforma orice problemă constatată într
schimbare, prin: obiectivitate (“mai binele este duşmanul binelui”), neacceptarea stări
curente (“lasă că merge şi aşa” nu este acceptabil în nici o situaţie!), perseverenţă 

Alegerea strategiei de schimbare 
Alegeţi o cale pentru a ajunge la trofeul acordat celui care implementează cu succes 

schimb

 

area: 

 

A 

B 

C 
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1.2. MANAGEMENTUL SCHIMBĂRII 
După defini

de sarcini nec schim  
mod planificat 

 desf oar  
J. Kotter în 199

A himb
1 uarea de ii pe b

 Examinarea cerinţelor şi aşteptărilor pieţei şi a performanţelor competitorilor 
Identific portu

2. Coaliţia în leme
 Formar tă pu  

schimb
Transfo  imple

3 ezvoltare
 Crearea unei viziuni pentru a stabili ţinta eforturilor de schimbare 

 Utilizarea fiecărui mijloc de comunicare disponibil pentru a transmite celorlalţi noua 

a schimbării 
5.  

 
 ni, 

 cronice 

 Diagnosticarea stării actuale comparativ cu scopurile urmărite 
 Definirea activităţilor şi a angajamentelor stării de tranziţie, necesare realizării stării 

viitoare 
 Planificarea pentru obţinerea de îmbunătăţiri vizibile prin implementarea schimbării  
 Pregătirea sistematică a succeselor pe termen scurt şi realizarea acţiunilor planificate  
 Recunoaşte  rezultatelor şi recompensarea implicării celor care au făcut posibile 

schimbările 

7. Consolidarea rezultatelor obţinute şi producerea schimbărilor succesive 
 Utilizarea c ibilităţii câştigate pentru extinderea schimbării 
 Asigurarea durabilităţii schimbării(lor) 
 Reînvigorarea procesului prin adoptarea de noi proiecte, teme şi agenţi de schimbare 

C. Men inerea nivelului atins 
8. Integrarea noilor abordări în cultura organizaţională 

 Crearea obişnuinţei de îmbunătăţire permanentă a performanţelor. 

Schimbarea planificată, după modelul schimbării definit de K. Lewin, are 3 faze: 

ţia dată de F. Nickols în 2004, managementul schimb
esare pentru controlul implementării 

ării înseamnă setul 
bărilor şi realizarea acestora într-un

şi sistematic. 

Procesul de

. L

 implementare a schimbărilor se
6: 

ăş ă în câteva etape, definite de

. Pregătirea organizaţiei pentru sc are:  
ciziei de implementare a schimbăr aza necesităţilor identificate 

 

 

. D

area potenţialelor crize şi a marilor o nităţi 

noitorilor şi crearea echipei de imp ntare a schimbării 
ea unui grup de oameni cu suficien
area 

tere pentru a implementa cu succes

rmarea acestui grup într-o echipă de mentare a schimbării 

a unei viziuni şi a unei strategii 

 Dezvoltarea strategiilor de acţiune pentru a ajunge la situaţia vizată 

4. Comunicarea noii viziuni 

viziune şi strategiile alese 

B. Proiectarea şi implementare
Crearea cadrului pentru implementarea schimbării şi eliminarea obstacolelor
 Analiza forţelor ce afectează schimbarea 

Modificarea sistemelor sau structurilor care pot împiedica schimbarea 
Încurajarea pentru asumarea riscurilor şi găsirea de soluţii creative (idei, acţiu
activităţi) pentru problemele

 Învingerea rezistenţei la schimbare 

6. Generarea de succese parţiale în implementarea schimbării 

rea
 

red

ţ
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bare. 

 în locul ordinii anterioare 
. 

ilor care apar în 

e: „Este grav - avem o 
probl

esivă a problemei şi evitarea abordării 
roblema se va 

ă megalomană, fără cuantificarea viabilităţii 

ţi-mi voie: ori să se 
e revizuiască, primesc! 

L. 

sar să se 
ilor sau 

obie tandarde de calitate sau 
a u  responsabilităţilor pentru aceste acţiuni. Acest 
ins

La re rebuie parcurse 5 etape: 

e acţiune necesară 
te organizatorice 

4. Arbitraj şi realocare a resurselor disponibile pentru acţiunile necesare, în 
ordinea priorităţilor 

 DEZGHEŢAREA PROCESULUI - perturbarea situaţiei existente 

ORGANIZAŢIA 

Dezgheţarea 
procesului 

Îmbunătăţirea Îngheţarea  
procesului  procesului 

MEDIUL

 MIŞCAREA - dezvoltarea unui nou comportament 

 REÎNGHEŢAREA PROCESULUI - stabilizarea noului nivel după schim

Consecinţele schimbării sunt de mai multe tipuri, deoarece ele: 

▫ Pot afecta moralul, motivaţia si implicarea angajaţilor 
▫ Pot crea condiţii pentru apariţia conflictelor în cadrul organizaţiei 
▫ Pot crea instabilitate si ambiguitate
▫ Pot schimba cultura, iar aceasta poate îngheţa schimbarea

Succesul implementării schimbărilor depinde de evitarea dificultăţ
rezolvarea problemelor: 

 Graba de a face ceva, fără parcurgerea etapei de analiză şi de luare a deciziilor pe 
baza evaluării soluţiilor alternative. Dar chiar şi această situaţie este mai bună decât 
lipsa oricărei acţiuni şi adoptarea unei atitudini fatalist

emă!” 

 Căutarea unui vinovat, nu a cauzei, în procesul de soluţionare a problemei 

 Sindromul struţului: simplificarea exc
cauzelor reale sau adoptarea decizie de a nu acţiona, în speranţa că p
rezolva de la sine sau o vor soluţiona alţii! 

ionar Sindromul utopiei: viziune revoluţ
ideilor şi resurselor necesare 

 Sindromul paradoxului: „Iată dar opinia mea. Din două una, da
revizuiască, primesc! Dar să nu se schimbe nimica; ori să nu s
dar atunci să se schimbe pe ici pe colo, şi anume în punctele... esenţiale... Din 
această dilemă nu puteţi ieşi... Am zis!” (Farfuridi, Actul 3 – O scrisoare pierdută, .I 
Caragiale) 

 Incapacitatea umană de optimizare: de obicei se alege soluţia cea mai la 
îndemână, nu neapărat cea mai bună! 

Pentru a evita aceste capcane în implementarea schimbărilor, este nece
utilizeze planul de schimbare, ca instrument managerial pentru stabilirea scopur

ctivelor de îndeplinit pentru acţiunile de realizat, stabilirea unor s
nor termene limită, asumarea sau alocarea
trument este util şi pentru estimarea impactului, importanţei şi costului schimbării. 

dactarea planului de schimbare t

1. Evaluarea unui buget previzional pentru fiecar
2. Identificarea costurilor şi imputarea lor unor departamen

(mijloace financiare, umane, tehnice) 
3. Consolidarea costurilor la nivelul global al organizaţiei 
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IDEE 
 

CONSECINŢĂ 

Adrian Neculau menţionează că 
“Voinţa de permanenţă, tendinţa de 
conservare care asigură identitatea şi 
coerenţa pot veni, deci, în contradicţie cu 
dorinţa de schimbare. De aceea, rezistenţa 

POSIBILĂ 

5. Exploatarea resurselor şi realizarea acţiunilor de implementare a schimbării. 

În plan ebuie introduse acele acţiuni necesare şi suficiente pentru 
rezolvarea problemelor, respectiv acţiunile să fie fezabile şi să permită obţinerea rezultatelor 
dorite, în condiţii onom ugarea eforturilor pentru reducerea 
rezistenţei la schim

Ingenio sează lip r. - (Shigeo Shingo) 

Factorii care influenţează succesul în managementul schimbării se referă la cultura 
organizaţiei şi pârghiile disponibile pentru schimbare, temperamentul şi calităţile m or
sistem bărilor, 
acc egiile de realizare a 
sch ntalităţilor existente, identificarea 
prom ă 
sch ă, 
conving soluţiilor, influenţare, 
negociere)

Ce  t: 

 Leg  nă antrenarea şi 
mo ar

ui final stresează şi scade calitatea jocului, ducând deseori la 

 

 

iv de către el. 

1.3

se manifestă uneori direct, făţiş, alteori 

manifeste a noului, dar filtrându-l - în fapt - în 

ul de acţiune tr

de eficienţă ec
bare. 

ică, prin conj

zitatea compen sa resurselo

anageril , 
ul de recompense şi stimulente pentru succesele în implementarea schim

eptarea existenţei unei doze de risc în orice acţiune umană, strat
imbării, strategiile de abordare a atitudinilor şi me

otorilor schimbării şi atragerea liderilor informali, explicarea şi convingerea oamenilor c
imbarea este inevitabilă şi necesară (prin educaţie permanentă / formare continu

ere, implicare în luarea deciziilor, înainte de aplicarea 
. 

le 5 condiţii esenţiale pentru un management eficace al schimbării sun

ea transferului motivaţional: pasiunea conducătorului determi
tiv ea personalului. 

 Legea presiunii finalităţii: plăcerea jocului produce energia necesară victoriei; 
presiunea scorul
înfrângere. 

Legea recompensării efortului: un individ, un grup sau o naţiune reuşeşte perfect în 
domeniile care îi aduc de 10 ori mai multe mesaje pozitive decât mesaje negative. 

 Legea Buschido: pentru a asigura dezvoltarea întreprinderii, managerul trebuie mai 
întâi să determine curba de competenţă pentru fiecare dintre colaboratorii săi.

 Legea sancţiunii pentru nerespectarea jocului: credibilitatea conducătorului este 
determinată de capacitatea sa de a defini şi de a face să fie respectate valorile şi 
regulile jocului în propria organizaţie, inclus

. REZISTENŢA LA SCHIMBARE 

mascat, disimulată sub aparenţa acceptării 

mod subtil.” (Adrian Neculau, O perspectivă 
psihologică asupra schimbării, Psihologie 
socială, Editura Polirom, Iaşi, 1996). 

Implementarea schimbării se confruntă obstacole grupate de obicei în sintagma 
"rezistenţă la schimbare". În practică ne confruntăm cu tactici de întârziere sau chiar cu 
respingerea categorică a schimbării. Sursa acestei rezistenţe difer

t, sindicatul. Ceea ce este comun tuturor este natura contr
ă - un manager, un 

angaja oversată a motivelor 
declarate intre aceste 
motive par
avansate chiar ficia de respectiva schimbare!  

J. 
consecinţă

ale acestei rezistenţe. Pentru cei care susţin schimbările, multe d
 lipsite de logică sau chiar de sens. Uneori, astfel de motive de respingere sunt 

 de cei care se presupune că vor bene

M. Juran este cel care a demonstrat că orice schimbare tehnică induce o 
 socială, care trebuie analizată înainte de aplicarea în practică a schimbării 
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prevăzute. Consecinţa socială este cea care generează rezistenţa la schimbare.  
Rezultatul este că oricine intenţionează să realizeze o schimbare tehnologică trebuie, 

de asemenea, să facă o evaluare preliminară a impactului respectivei schimbări asupra 
grupului afectat. Trebuie găsit răspunsul la întrebarea: "Ce ameninţare reprezintă această 
schimbare pentru cei afectaţi?”. Cei care nu sunt conştienţi de modul în care se declanşează 
rezistenţa la schimbare se simt ca
Albina este pur şi simplu blocată, d
să-l de

respectiv mentalitatea este atât de puternică încât este dificil să se renunţe la 
credinţ nceput să 
susţină rijinită de 
câte  
cereşti. ii bisericii s-au împotrivit acestei teorii, pe care au declarat-o 
o e i
amenin
a apăru
calculel ă parte trebuiau să renunţe la o convingere importantă, 
ven  
strămo ar 
să vadă
un pas

 o albină care încearcă să zboare dincolo de un geam. 
ar ea nu este capabilă să vadă obstacolul pe care trebuie 

păşească. 

Înţelegerea naturii exacte a consecinţelor sociale implică examinarea cu atenţie a 
reacţiilor membrilor grupului ce va fi afectat de schimbare - a motivelor lor de rezistenţă. 
Aceste motive sunt un amestec de motive declarate şi de motive reale, dar nespuse. Dar 
amestecul de motive invocate şi motive reale este caracteristic ambelor părţi interesate - atît 
celor care susţin schimbarea, cît şi celor care o resping. 

Uneori rezistenţa la schimbare este atât de iraţională, încât se ajunge la respingerea 
adevărului, 

ele adânc înrădăcinate. De exemplu, în secolul al 14-lea, astronomii au î
 că Pământul se roteşte în jurul Soarelui, şi nu invers. Afirmaţia lor era sp

va dovezi obiective impresionante adunate din calcule matematice şi observaţii ale bolţii 
 Bineînţeles, conducător

rez e, pentru că venea în contradicţie cu tot ceea ce credeau ei de secole şi reprezenta o 
ţare pentru monopolul lor, ca unici reprezentanţi ai „adevărului” divine. Dar rezistenţa 
t şi la oamenii obişnuiţi, care nu au acceptat realitatea. Pe de o parte nu înţelegeau 
e matematice, pe de alt

ind din tradiţie, pe baza celor scrise în cărţile sfinte şi a celor spuse de preoţi şi de 
şii lor. Mai mult, tradiţia era confirmată de propriile lor simţuri: în fiecare zi puteau do
 soarele mişcându-se în jurul pământului, pe când ei stăteau pe loc, fără să se mişte 

! Dacă ceea ce vedeau cu ochii lor nu era adevărat, în ce mai puteau avea încredere? 
ra prea greu de acceptat - era mai uşor să-i ardRealitatea e

 
-şi menţine 

 Obişnuinţa, respect faţă de tradiţii: prefe
pentru familiar, nesiguranţa, reîntoarcer
trecut 

 Conformism: lipsa de încr ine
cei din jur, dependenţa de egal
superiorilor (disonanţa cognitivă) 

 Ameninţarea statutului social sau econo
deja dobîndite 

 Frica de necunoscut, neînţelegere: auto

 

ă pe rug pe astronomi. 

Printre factorii de rezistenţă la schimbare se află: 

Nevoia de stabilitate: starea de homeostazie / 

AAttiittuuddiinniillee  nnuu  ssee
sscchhiimmbbăă  pprriinn  

ddeeccrreett.. (Gabriel 
Mugny) 

tendinţa fiecărui organism de a
echilibrul 

rinţa 
ea la 

 şi în 
ilor şi 

mic: refuz din dorinţa de menţinere a poziţiei 

ritarism, dogmatism 

edere în s
opiniile 

Percepţii diferite, dependenţa de concepţiile însuşite prin formarea iniţială: prejudecăţi  
induse de mediu, revenirea la experienţele anterioare, care devin modele de acţiune 

 Refuzul din ignoranţă: încredere exagerată în sine, vanitate, teama de eşec 

 Presiunea imaginarului: alături de lumea reală, fiecare construieşte o lume a 
posibilului, a dorinţei, a aspiraţiilor. 

1.4. REGULI PENTRU INTRODUCEREA SCHIMBĂRILOR 
Rezistenţa la schimbare scade atunci când se aplică unele reguli pentru introducerea 

schimbărilor: 
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 Implicarea celor care vor trebui să suporte schimbările în faza de alegere şi 

i) 

oria corpusculară a luminii: "Există 
două t

b. Elim ităţii este predictibilitatea reacţiilor 
me o perturbare a ritmului de viaţă al 

revenirea rezistenţei la schimbare. 

c. Ale şi ani răi - chiar decenii - pentru 
intr unei schimbări. Tranziţia începută anterior s-a încheiat? 

evoia unei  pentru 
stab ea unei sch epe de 
exemplu în ajunul Crăciunului, nici înainte de stabilizarea s lizarea 

im două o  
ici 20 de ani ... 

 puneri şi explicaţii pe înţelesul celor vizaţi.  

colaterale, care nu sunt implicate direct în obţinerea rezultatelor. Riscul este ca discuţiile să 
se î r ze pe subiectul principal. 
Un t , pentru că ei cunosc cel 
ma
introdu  
înţe u

tamentului muncitorilor în cadrul "experimentelor 
 atelierea Western Electric 
erent de gradul de iluminare 

(slab s
fost trataţi cu demnitate. Inversarea rolurilor este necesară pentru a înţelege 

planificare a realizării acestora şi implicarea liderilor informali ai grupurilor vizate. 

 Asigurarea timpului necesar pentru acceptarea schimbării propuse, printr-un început 
modest, eliminarea şocurilor şi a surprizelor, alegerea momentului adecvat pentru 
declanşarea schimbării. 

Pentru ca membrii unei colectivităţi să accepte o schimbare, ei trebuie să aibă timp 
suficient pentru: 

Evaluarea avantajelor schimbării, în funcţie de ameninţarea pe care o constituie 
asupra obiceiurilor, stării sociale sau a credinţelor lor 

ii) Realizarea unui compromis cu cei care susţin schimbarea. 

Se spune că James Clerck Maxwell, ale cărui ecuaţii stau la baza teoriei matematice 
a electromagnetismului, a explicat astfel renunţarea la te

eorii asupra naturii luminii: teoria corpusculară şi teoria ondulatorie. În trecut era 
acceptată teoria corpusculară. În prezent, credem în teoria ondulatorie, pentru că toţi cei 
care o susţineau pe cealaltă au murit."  

Cei care susţin introducerea unei schimbări pot repede deveni nerăbdători, datorită 
acestei "întârzieri". Ei doresc să obţină prompt avantajele produse de schimbare şi sunt 
tentaţi să "accelereze" procesul. Rezultatul poate fi similar celui obţinut dacă se măreşte 
temperatura într-un incubator, pentru a se micşora timpul de clocire a ouălelor. La sfârşitul 
procesului, vor obţine ouă răscoapte, în loc de pui. 

Asigurarea de timp suficient pentru acceptarea schimbării se realizează prin metode 
diferite: 

a. Un început modest: de exemplu testarea pe scară redusă a efectelor introducerii 
schimbării, înainte de a aborda întreaga organizaţie, reducerea riscurilor, atât pentru 
susţinătorii schimbării, cât şi pentru cei afectaţi de schimbare. 

inarea surprizelor: un avantaj major al mental
mbrilor grupului. O surpriză constituie un şoc şi 

colectivităţii, de aceea comunicarea este esenţială în p

gerea perioadei adecvate: Există ani buni 
oducerea Există deja prea 

perioade de acalmie
imbări nu se înc

ituaţiei de după fina
ri într-un secol, iar pentru

multe schimbări în curs de realizare? Se simte n
ilizarea metodelor nou introduse? Realizar

unei schimbări majore. Revoluţiile apar de max
schimbarea de mentalitate se spune că nu ajung n

Utilizarea unui limbaj adecvat: pro

Oamenii au nevoie de propuneri simple, care să evite supraîncărcarea cu elemente 

nd epte către aspectele mai puţin importante, în loc să se centre
aju or în acest sens poate veni prin implicarea liderilor informali
i bine mentalitatea grupului pe care-l reprezintă. Convingerea acestui lider de necesitatea 

cerii schimbării propuse reprezintă un pas important în exprimarea acesteia pe
les l tuturor şi acceptarea ei de către întreaga comunitate 

 Tratarea cu demnitate a oamenilor şi empatie / inversarea rolurilor  

Exemplul clasic este cel al compor
Hawthorne", realizate de Elton Mayo între 1927 şţi 1932 la
Hawthorne din Chicago. Productivitatea a crescut uniform, indif

au puternic) din atelierul de producţie, deoarece în "laboratorul de încercare" 
muncitorii au 
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poz

 ulte 

cial astfel încât schimbarea să devină mai acceptabilă sau 

iţia celeilalte persoane. 

În ultimă instanţă, abordarea directă a rezistenţei la schimbare, prin mai m
modalităţi de abordare a rezistenţei la schimbare: propagandă susţinută, oferirea unui 
compromis, modificarea propunerilor pentru a satisface anumite obiecţii justificate, 
schimbarea climatului so
renunţarea definitivă la introducerea schimbării. 

 CONCLUZII 
Creativitatea trebuie să fie o stare permanentă la nivelul organizaţiei, pentru a avea 
de a inova pentru îmbunătăţirea continuă a performanşansa ţelor. Problemele nu se rezolvă 

în m ări planificate, doar că: 

 Nu 

bării tehnice este cea care determină rezistenţa la 
sch

buie să fie pregătiţi pentru a fi conştienţi 
de 

olul şi spiritul critic al celui 

mo

dem
(rez
solu

con a informaţiei o singură 
dat ccesibil, 
inco t parţiale, 
informa

 la obişnuinţă, apare refuzul 
acceptă fortului pe termen 
mai lun

od spontan. Orice progres este rezultatul realizării unei schimb

există schimbare în general, ci doar ca o soluţie a unei probleme specifice 

 Intervenţiile pot fi de 2 tipuri: acţiuni de nivelul 1 (corecţii), sau schimbări de nivelul 2 
(inovări, acţiuni corective sau preventive, acţiuni de îmbunătăţire). 

 Orice schimbare implică două schimbări: o schimbare tehnică şi consecinţa socială a 
acesteia. Consecinţa socială a schim

imbare, deoarece organizaţiile industriale constituie comunităţi umane cu o cultură 
proprie, care dezvoltă mentalităţi ce se perpetuează prin învăţare, iar impactul schimbării 
tehnice asupra mentalităţii comunităţii generează consecinţa socială. Motivele rezistenţei 
la schimbare sunt un amestec de motive declarate plauzibile şi de cauze reale, 
neexplicitate. Deci cei ce susţin schimbarea tre

existenţa mentalităţilor şi pentru a putea evalua impactul schimbărilor propuse asupra 
mentalităţilor existente. 

 Schimbarea poate fi bruscă sau treptată, iar strategiile de schimbare alese trebuie să fie 
alternate, pentru a se evita apariţia unui cerc vicios. 

Impactul în rezolvarea problemelor depinde de auto-contr
care abordează problema, de motivarea acestuia, de procesul de luare a deciziei pentru 
alegerea soluţiei creative de rezolvare a problemei din multitudinea de soluţii potenţiale şi de 

dul de aplicare a soluţiei alese şi de verificare a eficacităţii ei. 

Implementarea soluţiilor la problemele identificare trebuie atent planificată, cu atenţie 
pentru a se evita pericolul unei atitudini “SOFT” în abordarea schimbării necesare, printr-o 

arare prea lentă, subevaluarea timpului necesar pentru a părăsi confortul propriu 
istenţa la schimbare), încredere supradimensionată în automotivaţie sau alegerea unor 
ţii conservatoare, ca urmare a incapacităţii de a înfrunta părerile preconcepute proprii. 

Reducerea rezistenţei la schimbare se face prin COMUNICARE şi IMPLICARE 
tinuă. Câteva greşeli clasice în acest domeniu sunt: comunicare
ă, limitarea la un singur mod de comunicare şi utilizarea unui limbaj ina
ns anţă şi omiterea paşilor de avans permanent cu evidenţierea succeselor 

re insuficientă pe parcurs (oamenii obosesc repede la efort, aşa că trebuie continuu 
informaţi de obţinerea rezultatelor parţiale şi încurajaţi/motivaţi să nu renunţe la ceea ce au 
început). 

De asemenea, trebuie multă ATENŢIE, deoarece întreprinderile şi sistemele sociale 
au mare inerţie şi tendinţa de a reveni rapid la starea anterioară de echilibru, daca 
schimbarea nu este susţinută până la tranziţia pe un nou nivel de echilibru. Astfel, după ce 
trece entuziasmul începutului, are loc o reîntoarcere rapidă

rii noilor metode, teama de a nu reuşi în menţinerea intensităţii e
g, tentaţia de a compara situaţia nouă cu cea anterioară (şi bineînţeles memoria 

selectivă ne face să ne amintim lucrurile plăcute, pentru că pe celelalte ne forţăm să le uităm 
rapid), tentaţia de a-i lăsa pe alţii să continue, adoptarea liniei de minimă rezistenţă. 

Aşa că recomandarea noastră este să aveţi mereu visurile şi speranţele de la 20 de 
ani şi să nu uitaţi că: 
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 Fiecare problemă este o oportunitate pentru a găsi o soluţie creativă! 

 

 Tre
pieţ

 Tre l şi organizaţional, să propuneţi o 
i şi să le păstraţi doar pe acelea care pot fi utile! 

 Nu 

un rezultat 

 nesc”! 

 

Cu cât efortul este mai mare, cu atât creşte şansa de a avea noroc! 

buie să căutaţi punctul de intersecţie dintre interesele şi competenţele dvs. şi cerinţele 
ei! 

buie să stimulaţi creativitatea la nivel individua
mulţime de ie

trebuie să aşteptaţi să fie întotdeauna uşor aşa că nu ezitaţi să porniţi la drum! 

 Lumea este mică, aşa că nu trântiţi uşile în nasul celor care propun schimbarea! 

 Se poate face totul, doar că nu în acelaşi timp! 

 Lucrurile mici sunt cele care contează cel mai mult, pentru că suma lor este 
major! 

Echipa este totul, pentru ca totul depinde de „un pic de ajutor priete

 Trebuie să îi întrebaţi pe ceilalţi cu ce îi puteţi ajuta, dacă vreţi ca şi ei să vă ajute la 
nevoie! 

Nu pierdeţi niciodată ocazia de a lua iniţiativa! “Creativitatea înseamnă să vă daţi dreptul 
de greşi. Arta este de a şti care greşeală este valoroasă.” (Scott Adams) 

STUDII DE CAZ, EXEMPLIFICĂRI  

Exerciţii: 

30 de moduri de a elimina o idee 

vrea s ţii de mai jos, D - dacă sunteţi mai 

D / N 

Citiţi următoarele enunţuri. Presupuneţi că vi se împărtăşeşte o idee pe care cineva 
ă o pună în practică. Notaţi, în dreptul posibilelor reac

de obicei mai degrabă de acord cu enunţul sau N - dacă mai degrabă le nu exprimaţi o astfel 
de opinie când vă confruntaţi cu spectrul unei schimbări, chiar dacă pe moment o consideraţi 
neacceptabilă. 

 1. Am încercat deja şi nu merge. 
 2. Aşa ceva nu s-a mai făcut de nimeni. 
 3. Până acum ne-am trăit şi fără aşa ceva şi n-am murit. 
 4. Nu a fost prevăzut în bugetul de anul acesta, mai vorbim la anul. 
 5. Nu avem personalul necesar. 
 6. Departamentul nostru nu ar avea nici un beneficiu, doar muncă în plus. 
 7. Cine va plăti? Noi, în nici un caz. 
 8. Riscurile potenţiale sunt prea mari, inacceptabile. 
 9. Nu suntem încă pregătiţi pentru aceasta, dar când va veni momentul, nu vom ezita. 
 10. Teoretic, sună bine, dar din experienţa proprie cred că nu are şanse de succes. 
 11. Ar fi necesar acordul lui … (persoană importantă), dar nu cred că este posibil să-l 

obţinem. 
 12. Este o soluţie pe termen lung, iar noi n-avem acum timp să aşteptăm efectele dorite 

aşa de mult. Avem nevoie de rezultate imediat. 
 13. Pe termen scurt ar merge, dar noi avem nevoie de o soluţie de durată. 
 14. Oricum avem mai puţine probleme decât alţii, de ce să schimbăm ceva ce merge? 
 15. Este radical diferit de ceea ce se face de obicei în domeniul nostru. 
 16. Parcă este o joc de copii! Ceilalţi nu ar accepta niciodată. 
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 17. E prea complicat, nimeni nu va înţelege nimic. 
 18. E contrar politicii noastre interne. 
 . 19. Poate ar avea rezultate în America, dar aici suntem în România
 20. De mult doream să facem aşa ceva, dar trebuie să mai obţinem nişte informaţii înainte 

de a lua o decizie. 
 21. Dorim încă un răgaz, să mai reflectăm, nu putem pur şi simplu să luăm o decizie fără 

să ne mai consultăm, să întrebăm la Minister, să vedem ce fac alţii. 
 22. i  Nu în acest mod se procedează când trebuie să faci aşa ceva. Nu trebuia luată ş

semnătura şefului de sindicat?  
 23. Dacă soluţia este aşa de bună, cum de n-au găsit-o alţii până acum? 
 l puţin câteva zile. 24. N-avem timp suficient, ne mai trebuie ce
 25. Nu veţi reuşi niciodată, atâta timp cât … (persoană importantă), este la putere. 
 26. Bineînţeles, cu cifre se poate dovedi orice, dar în realitate problema este mult mai 

complexă şi nu cunoaştem încă toate efectele. 
 27. Această problemă ţine de competenţa Directorului General, nu putem noi să venim cu 

propuneri dacă nu am fost solicitaţi. 
 28. Nu, nu mi se pare o propunere rezonabilă! Nici vorbă! 
 29. Acum vreţi să vindeţi castraveţi grădinarului? 
 30.  de urgenţă un  Bună idee! Cum de nu ne-a venit mai devreme? Trebuie să constituim

comitet pentru a o studia! 

Pentru enunţurile în dreptul cărora aţi notat „D”, formulaţi în scris argumente pentru a 
i astfel companiei dvs.  susţine avantajele pe care le aduceţ

Încercaţi o dedublare de personalitate şi, pentru aceleaşi enunţuri, formulaţi contra-
argumentele din perspectiva persoanei care propune ideea. 

Jocuri pentru dezvoltarea creativităţii individuale 
Scopul acestor jocuri şi exerciţii simple este depăşirea limitelor modului curent de 

gândire, prin abordarea aparent celor mai imposibile sau absurde probleme. Necesită 
abordarea de soluţii creative, prin aplicarea de metode de gândire noi, similare celor 
prezentate  rciţii simple nu trebuie considerate teste de 
perspicaci  s or este doar de a descătuşa energia creativă 
fă  team i cu jocuri de copii. Ele însă 
duc însă ig ntraproductive ale 
abordărilo e ţional” de gândire. 

Exerciţ

 în acest modul. Aceste exe
tate au de inteligenţă, pentru că rolul l

ră ă de ridicol, greşeală sau senzaţia de irosire a timpulu
obl atoriu la conştientizarea limitelor şi rezultatelor uneori co
r sp cifice pentru modul „conven

iul 1 
Ac  t onsulting (acum funcţionând sub numele de 

A centure  p enţional de gândire. Înainte de a 
ră punde n şi 
ră punsur

est est a fost creat de Andersen C
c ) şi ermite înţelegerea mai bună a stilului (ne)conv
s la î trebări (care sunt extraordinar de simple), reflectaţi câteva clipe. Verificaţi 
s ile sugerate de autorii testului. 

1) Cum introduceţi o girafă în frigider? 

 

 

2) Cum introduceţi un elefant în frigider? 
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3) Regele Leu a organizat o adunare a tuturor animalelor din junglă, la care a 

 

 

lipsit numai unul. Cine? 

4) Trebuie să treceţi un râu în care se află o mulţime de crocodili. Cum veţi 
proceda? 

 

 

Ex ţerci iul 2 (http://forum.softpedia.com) 

1) Partic iţie 
vă afla

2) Dacă îl dep

3) Aveţi 1000  1000. Adăugaţi 30. Şi încă 1000. Plus 20. 
Plus 1000. 
(nu fo ntru efectuarea sumei şi răspundeţi 
din prima, f

4) Tatăl Tanţei are 5 fete: Chacha, Cheche, Chichi, Chocho. Cum o cheamă pe a cincea? 

 ipaţi la un concurs de alergări, îl depăşiţi pe cel de pe a doua poziţie. În ce poz
ţi? 

 ăşiţi pe ultimul, pe ce poziţie veţi ajunge? 

 de lei. Primiţi încă 40. Apoi încă
Şi plus 10. Care este totalul?  

losiţi creionul şi hârtia sau minicalculatorul pe
ără să verificaţi primul răspuns care vă vine) 

Verificaţi şi răspunsurile sugerate de autorii testului. 

Exerciţiul 3 
Priviţi imaginea alăturată: un om ţine în mână o bucată de lemn. 

 Ce se întâmplă dacă scapă bucata de lemn? 

 

Verificaţi răspunsul sugerat de autorii testului. 

Exerciţiul 4 
Aveţi 16 beţe de chibrit aşezate ca în imaginea de mai jos. Mutaţi 2 beţe, astfeş încât 

să obţineţi 4 pătrate, dintre care unul să fie mai mare decât celelalte 3. 

 
Verificaţi răspunsul sugerat de autorii testului. 

Aplicaţie practică de găsire a unui "rezultatul final ideal” 

Rezulta ziţia ocupată în “lanţul de furnizori” 
pentru produsul final. De exemplu, pentru o maşină de tuns iarba: 

tul final ideal variază în funcţie de po
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 Producătorul maşinii de tuns iarba: o maşină care taie iarba eficient, cu aspect estetic 
plăcut, care nu produce zgomot, nu necesită activităţi de întreţinere, are consum mic, 
este profitabilă, necesită înlocuire la fiecare „x” ani 

 Deale
înlocuire după expirarea termenului de garanţie 

 Compania producătoare de carburanţi: o maşină care consumă mult combustibil / ulei 

 Proprietarul peluzei: o peluză cu aspect estetic plăcut şi o maşină care nu necesită 
întreţ

rul: un produs vandabil cu o excelentă rată a profitului, care necesită service sau 
a maşinii din prima zi de 

inere. 
 

 

Soluţii: 

Soluţie 

940, inventatorul elveţian George de Mestral obişnuia să iasă 
bservat astfel că 
de blana câinelui 

des i cârlig. Ca urmare, şi-a dat 
ime
pen

(ca 
ă din care se confecţionează pantalonii). 

ere rezistentă, dar care se poate totuşi 
desface erat. Acest sistem de prindere este deci rezistent şi uşor de desprins, uşor, 
durabil 

rcializat acest produs (din prescurtarea 
cuvintelor în francez şi cârlig). În 1951, George 
de Mestral şi-a brevetat invenţia în Elveţia, iar în 1952 a înfiinţat compania Velcro S.A., care 

LCRO Industries este o corporaţie prezentă la 
nivel m duse utilizate în industria auto şi aerospaţială, în medicină, dar şi pentru 
produse

Test de creativitate

3. Cum credeţi că a fost creată banda Velcro? 

Pe la 1
des la plimbare cu câinele lui. La întoarcerea acasă, a o
aproape de fiecare dată că o mulţime de ciulini erau prinşi 
şi de pantalonii lui. A avut curiozitatea să-i privească la microscop, 

coperind astfel că spinii lor au  forma unu
diat seama de potenţialul unor astfel de elemente de fixare, deşi a avut nevoie de opt ani 
tru a-şi definitiveze invenţia (1948). 

El a realizat două benzi din material textil, una având mii de cârlige foarte mici 
spinii ciulinilor), cealaltă mici bucle (ca stofa de lân
Când se presează cele două benzi, se realizează o prind

 cu efort mod
şi se poate spăla fără să se degradeze.  

VELCRO este marca sub care a fost come
ă "velour" şi "crochet” – în traducere catifea 

a început să producă banda inventată. Astăzi VE
ondial, cu pro
 casnice.  

Soluţie Exerciţiu de creativitate
Ce vedeţi în imaginea următoare? 

 
a) un pocal pentru vin 

c) sau: 

b) două profile stilizate 
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 o fructieră – o coadă de balenă:    o lampă de plafon:  

două căni, un semn de carte, etc.:  un mâner: , ca în imaginea următoare: 

 

Soluţie rezolvare a problemelor
Problemă: Cum se poate lungi pauza de fumat? 

Soluţia propusă de Berge Boyadjian
cartea “Create Fun@Work”, publicată de KC
CA, 1999: 
 

 

 şi Ron Paul în 
T, Long Beach, 

 

 

 

 

 

 

Soluţie Alegerea strategiei de schimbare
Calea este cea adoptată de A, care, deşi a „bâjbâit” pe drum, a ajuns totuşi unde şi-a propus: la 
trofeu. B şi C, chiar dacă au ales aparent căi mai scurte, au ratat ţinta, iar C a ajuns chiar într-o 
situaţie explozivă. 
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Soluţii Jocuri pentru dezvoltarea creativităţii individuale

Exerciţiul 1 

1) Cum introduceţi o girafă în frigider? 

Răspuns: Deschideţi uşa frigiderului, puneţi girafa înăuntru, închideţi uşa.  

Această întrebare testează dacă aveţi obiceiul să complicaţi suplimentar lucrurile simple. A 
rafă vie şi că este vorba de frigiderul de acasă? 

2) Cum

Răspuns greşit: Deschideţi uşa frigideru

Răspuns corect: Deschideţi uşa f
uşa. 

Această întrebare vă testează capacitatea de a lua în considerare implicaţiile acţiunilor 
precedente.  

3) Regele Leu a organizat o adunare a tuturor animalelor din junglă, la care a lipsit numai 
unul. Cine? 

Răspuns: Elefantul, pentru că era în frigider. 

Această întrebare vă testează me oria. 

4) Trebuie să treceţi un râu în care se află o mulţime de crocodili. Cum veţi proceda? 

Chiar dacă aţi răspuns altfel decât recomandă autorii testului la vreuna dintre primele trei 
l cum s-au gândit şi ei. 

ă testează capacitatea de a învăţa rapid din greşeli. 

În conformitate cu rezultatele analizate de Andersen Consulting, circa 90% dintre 

spus cineva că este vorba de o gi

 introduceţi un elefant în frigider? 

lui, puneţi elefantul înăuntru, închideţi uşa. 

rigiderului, scoateţi girafa, puneţi elefantul înăuntru, închideţi 

m

întrebări, la aceasta precis aţi răspuns la fe

Răspuns corect: Intraţi în apă şi înotaţi pe până pe malul celălalt. Nu este nici un pericol, 
pentru că toţi crocodilii sunt la întâlnirea cerută de rege. 

Această întrebare v

manageri, indiferent de ţară, au dat răspunsuri diferite de cele ale autorilor. 

Exerciţiul 2 (http://forum.softpedia.com) 

1) Dacă aţi răspuns că veţi fi primul, este fals. L-aţi depăşit pe al doilea, deci i-aţi luat locul 
şi veţi fi al doilea. 

A

B

C
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2) Dacă aţi răspuns penultimul, v-aţi înşelat. Dar este posibil sa-l depăşiţi pe ultimul? Dacă 
aţi fi în urma lui, atunci el n-ar mai fi ultimul. Răspunsul este” imposibil”! 

3) Răspunsul corect este 4100. 

4) Chuchu??? Incorect. Răspunsul corect este Tanţa. 

P.S. o glumă (fără supărare): 
In timpul unei vizite la un spital de nebuni, un vizitator îl întreabă pe director ce criterii se folosesc ca să se 
stabilească dacă un paci  trebuie internat sau nu. "Ei bine', spune directorul, "umplem o cadă de baie, apoi ii 
dăm pacientului o lingu , o ceaşcă şi o găleată, iar apoi îi cerem să golească cada de apă" "Aha, înţeleg" spune 
vizitatorul. "O persoană normală va folosi găleata, pentru că e mult mai mare decât ceaşca sau linguriţa" " Nu", 
spune directorul. "O persoană normală ar scoate dopul de la cadă! Ce preferaţi, un pat lângă fereastră sau lângă 
uşă?" 

Exerciţiul 3

ent
riţă

 
Răspuns corect depinde de locul unde se află omul. 

Dacă el stă pe pământ, bucata de lemn va cădea pe pământ, sub efectul gravitaţiei. 

 
Dacă este scufundat în apă, lemnul va urca spre suprafaţa apei, pentru a pluti la 

suprafaţă. 

 
Dacă omul se află în spaţiu, bucata de lemn nu se va deplasa, pentru că nu este supusă 

nici unei forţe. 

 
De obicei, răspunsul uzual este cel că bucata de lemn va cădea, deoarece este situaţia 

cel mai adesea întâlnită. Doar că nu este singura soluţie posibilă, iar acest exerciţiu 
 adoptăm prima soluţie 

care rez
evidenţiază faptul că majoritatea dintre noi aproape în toate cazurile

olvă într-un fel problema, ignorând că pot exista şi alte alternative posibile. 

Exerciţiul 4 
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 ANEXE 

Anexa contradicţiilor1 – Matricea 
Matricea contradicţiilor este prezentată în continuare: 
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Anexa 2 – Lista contrad re se pot rezol plic căr piu inovativi acţiilor c va prin a area fie ui princi
1. Segmentarea / Fragmentarea / Tranziţia l vel m
Acest principiu este propus a urmă con

1/13; 1/18; 1/27; 1/32; 2/4; 2/13; 2 ; 2/32; 2/33; 2/36; /11; 3; 3/21; 3/24; 

a ni icro 
pen  a rtru ezolv toarele perechi de tradicţii: 

/20 2/29; 2/31; 2/39; 3 3/12; 3/1
3/30; 3/32; 3/34; 3/35; 3/36 7; 4/11; / ; 4/35 /30; 5 /34; 5 0; 6/31; 6/36; ; 3/3 16; 4/30 ; 4/36; 5 /32; 5 /36; 6/1
7/3; 7/5; 7/12; 7/13; 7/27; 7/31; 7/ 8/3 8; 2; 1 ; 10/6; 10/20; 32; 7/36; 8/34; 6; 9/13; 9/2 9/30; 9/3 0/1; 10/2

10/30; 10/32; 10/33  /3 2; 11 1 2/36; ; 10 4; 11/4; 11/3 /36; 12/13; 12/28; 12/30; 2/31; 12/32; 12/34; 12/35; 1
12/38; 13/2; 13/3; 13 /38; 1 16/34; /12; 13/1  137; 4/1; 14/2; 14/3; 14/30; 15/32; 15/35; 16/4; 16/30; 16/33; 
16/38; 17/13; 18/1; 18/19; 1 24 0/32; 8/20; 18/22; 18/23; 18/ ; 18/25; 18/26; 18/35; 19/28; 19/30; 19/34; 2

20/39; 21/3; 22/18 22 23/7 9; ; /33; ; 2 18; 3/ 23/3124/3; 24/30; 25/18; 25/20; 25/34; 26/32; 27/12; 27/2
27/34; 27/36; 27/39; 28/18; 28/27; 28/33; ; 29/ 3; 30 ; 30/5; 30/14; 30/16;  28/34 27; 29/3 /3; 30/4 30/12; 
30/18; 30/1; 31/2; 31/6; 31/10; 31/12; 31/23; 31/25; 31/26; 31/36; 31/37; 32/2; 32/3; 32/5; 32/7; 32/9; 

32/11; 32/12; 32/13; 32/1 32/1 36; 32/37; 4; 32/15; 8; 32/19; 32/20; 32/21; 32/26; 32/28; 32/34; 32/
32/38; 32/39; 33/2; 33/ / ; 33/16; 3 ; 33/19; 3 ; 33/34; 33/35; 33/38; 33/39; 34/3; 34/8; 3; 33 5; 33/7 3/18 3/29
34/10; 34/12; 34/ 4 6; 1 /2 4/32 35/1; 14; 3 /1 34/18; 34/ 9; 34/22; 34 5; 34/27; 3 ; 34/33; 34/35; 34/36; 34/39; 
35/3; 35/435/12; 35/1 5/18; 3 2 /28; 35 3; 5; 3 5/2 35/21; ; 35 /32; 35/3 35/34; 35/37; 36/3; 36/5; 36/8; 36/11; 

36/27; 36/31; 36/3; 36/34; 36/38; 37/2; 37 7/12; /23; 3 33; /7; 3 37/21; 37 7/35; 38/12; 38/13; 38/32; 38/
38/34; 38/35; 39/18; 39/20; 3 ; 39 9/34; 39/27; 9/28; 39/29 /33; 3 39/35 

2. Separarea 
Acest principiu este propus p rm pere e con

1/7; 1/9; 1/22; 1/33; 1/34; 2/6; 2/ ; 4/8;  4/33; 5/1; 5/10; 

entru a rezolva u ătoarele chi d tradicţii: 

8; 2/14; 2/16; 2/30; 2/34; 2/38; 3/22; 3/25 4/29;
5/13; 5/17; 5/23; 5/29; 5/31; 5 6 ; 6/37; 7/ /18; 7/24; 7/25; /37; 5/39; 6/2; 6/13; 6/16; 6/26; 6/29; /30 1; 7

7/29; 7/31; 7/39; 8/4; 8/10; 8/12; 9/31; 9/34; 10/8 ; 11/13; 8/27; 8/37; 8/39; 9/1; 9/17; 9/21; ; 10/15; 10/38
11/17; 11/22; 11/3 ; 11/31; 11/  12/19; /21; 12/30; 10 34; 11/37; 12/8;  12 2/34; 13/1; 13/5; 13/11; 13/22; 
13/23; 13/34; 13/35; 13/36; /314/31; 14 3; 14/36; 15/3; 15/7; 15/10; 15/18; 15/27; 16/35; 17/9; 17/11; 
17/21; 17/30; 17/31; 17 ; 1 /38 8/7  19/1 /31; /35 7/36; 17 ; 18/2; 1 ; 18/15; 18/38; 18/39; 0; 19/12; 19/18; 19
19/36; 19/38; 20/18; 0 /10; 21 21/29; 2/3;  20/3 ; 2 9; 211/ /12; 21/17; 21/28;  21/30; 21/31; 21/34; 21/38; 2

22/13; 22/23; 22/30 2/38; /34; 2; 22/31; 22/34; 2 23/5; 23/13; 23/22; 23/33; 23 3/35; 24/8; 25/3; 25/7; 
26/6; 26/13; 26/28; 26/34; 27/ 1 35; 28/8; 27/ 5; 27/30; 27/31; 28/10; 28/26; 28/ 38; 29/4; 29/6; 29/7; 

29/19; 29/21; 29/22; 29/36; 0/6; 11 17; /21; 3 /33; 30/2; 3 30/ ; 30/  30/20; 30 0/22; 30/24; 30/27; 30/32; 30
30/34; 31/5; 31/7; 31/11; 31 4; 3 /35; /1 1/17; 31/19; 31/21; 31/22; 31/27; 31/37; 31/38; 32/30; 32/33; 32

33/1; 33/11; 33/21; 33 ; /2 /2; 34/7; 34/12; 34/1 1; /22 33/23; 33 8; 33/30; 33/32; 34/1; 34 3; 34/14; 34/2
34/23; 34/26; 34/28; 34/30; 35/3 35/23 36/13; 3 /28; ; 35/16; 35/17; ; 36/2; 6/14; 36/17; 36/19; 36/22; 36

37/5; 37/6; 37/8; 37/1 3 1; 3 3 ; 8; 7/3 7/3 ; 38/10; 38/17; 38/19; 38/21; 38/30; 38/31; 39/7; 39/8; 39/15
39/32; 39/37 

3. Calitatea locală
Acest principiu este propus pentru a rezolva urm echi de contradicţii: 

1/23; 1/26; 1/27; /33; 1/39; 2/27; 5/28; 6/28; 8/26; 9/14; 9/15; 9/37; 

 
ătoarele per

4/17; 4/18; 4/28; 4/34; 5/14; 5/15; 
10/27; 10/31; 10/33; 10/39; 1/1 /10; 1 4 /15;; 11  11/23; 11/29; 12/2; 12/23; 13/16; 13/18; 13/39; 14/5; 14
14/11; 14/15; 14/25; 14/27;   14/3 ; 14/3 ; 15/9; 15 /14; 14/28; 14/29; 14/32; 4; 14/35 7; 15/5 /11; 15/13; 15
15/23; 15/26; 15/28; 15/29; 26; 17/5; 17/10; 1 1 9/17; 16/13; 16/ 7/19; 17/26; 7/27; 17/37; 18/13; 18/29; 1
19/28; 20/26; 22/21; 22/37; ; 1 15 /13 6/16; 23/8  23/1 ; 23/12; 23/ ; 23/26; 25 ; 25/14; 26/10; 26/11; 26/15; 2
26/17; 26/20; 26/23; 26/27; 6/ 26/  27/1;  27/ 7/15; 27/17; 26/31; 2 35; 26/36; 37; 26/39; 27/2; 7; 27/10; 2
27/26; 27/28; 28 ; /5 /6; 29/ 9; /4  28 ; 28 28/19; 28/21; 28/31; 29/11; 29/14; 15; 29/18; 30/12; 30/38; 31/

31/26; 31/28; 32/1 ; 1 1 /1 /22; 4 3 5 /33/ 4; 33/ ; 33 8; 34/4; 35 4; 35/17; 35/26; 36/26; 37/9; 37/14; 37/17; 37
37/26; 38/33;  39/2; 39/13

4. Asimetria 
Acest principiu este propu  a re lva urmă rele perechi de contradicţii: 

1/17; 3/5; 3/7; 3/9; 3/10; 3/23; 3/28; 12; 5/25; 6/25; 6/26; 6/27; 6/33; 7/3; 

s pentru zo toa

 3/33; 3/39; 5/1; 5/3; 5/7; 5/9; 5/
7/5; 7/9; 7/12; 7/15; 7/37; 8/17;  9/36 /20; 8/31; ; 11/12; 11/25; 12/3; 12/5; 12/7; 12/13; 12/21; 13/12; 13
15/18; 15/32; 15/36; 17/8; 17/ 25/11; 25/12; 25/ 33; 34; 20/13; 20/32; 21/26; 25/5; 25/6; 27; 25/32; 25/
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26/6; 27/3; 27/6; 27/25; 29/31; 30/3; 31/8; 31/29; 32/15; 32/20; 32/25; 33/8; 33/24; 33/25; 34/12; 34/17; 
34/35; 35/34; 36/15; 37/7; 37/9; 38/35; 39/3 

5. Combinarea / fuziunea 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/15; 1/23; 1/35; 2/8; 2/23; 5/12; 9/15; 10/23; 12/3; 12/5; 12/23; 15/1; 15/9; 19/14; 19/23; 23/12; 23/19; 
24/2; ; 25/2; 25/4; 25/5; 25/7; 25/10; 25/13; 25/22; 28/3; 28/27; 32/33; 33/32; 35/28; 37/32; 37/33; 

38/23; 38/39; 39/38 

6. Universalitatea 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

/17; 1/22; 2/16; 2/26; 2/33; 4/22; 5/15; 5/26; 7/11; 7/15; 7/21; 7/25; 7/39; 8/17; 8/21; 9/11; 11/7; 11/9; 1
11/28; 12/19; 12/21; 13/22; 15/19; 15/38; 16/2; 16/27; 16/37; 17/1; 17/8; 18/10; 18/15; 18/22; 18/24; 

18/36; 19/15; 19/21; 19/30; 19/31; 20/2; 20/39; 21/7; 21/8; 21/18; 21/19; 21/25; 22/1; 22/2; 22/3; 22/4; 
22/13; 23/1; 23/2; 23/18; 23/26; 25/21; 25/36; 26/1; 26/23; 27/16; 28/7; 28/11; 28/12; 28/14; 28/15; 
28/17; 28/18; 28/19; 28/21; 28/26; 28/32; 30/19; 31/19; 32/37; 33/2; 35/1; 35/14; 35/18; 35/39; 36/6; 

36/7; 36/25; 37/2; 37/16; 38/15; 39/7 

7. “Matrio
us pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

12/8; 14/7; 

shka” 
Acest principiu este prop

3/7; 3/22; 4/6; 4/12; 4/39; 5/7; 6/4; 6/22; 6/39; 7/3; 7/5; 7/14; 7/22; 7/26; 8/12; 9/7; 12/4; 
22/3; 22/4; 22/6; 22/7; 22/8; 22/17; 22/25; 22/26; 22/36; 26/22; 34/35; 34/38; 35/5; 35/34; 39/4; 39/6; 

39/33 

8. Contragreutatea 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/3; 1/9; 1/10; 1/35; 2/10; 2/23; 2/27; 3/1; 3/9; 3/11; 3/12; 3/13; 3/14; 3/19; 4/8; 4/21; 8/4; 9/3; 9/14; 

A

9/19; 9/32; 10/1; 10/23; 12/1; 13/38; 14/1; 14/3; 14/9; 19/9; 21/1; 26/38; 27/1; 27/2; 27/10; 27/35; 32/9; 
32/38; 33/15; 33/27; 35/1; 35/12; 35/27; 37/27; 38/18 

9
A

. Contra-acţiunea preliminară 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

2/32; 5/27; 6/4; 7/14; 8/14; 10/3; 10/7; 11/14; 12/15; 13/14; 14/6; 14/8; 15/3; 17/3; 17/4; 19/14; 20/2; 
22/2; 27/3; 29/2; 32/34; 34/9; 34/14; 36/33; 37/25; 38/15 

10. Acţiunile preliminare 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/10; 1/11; 1/12; 1/24; 1/25; 2/4; 2/10; 2/11; 2/12; 2/14; 2/24; 2/25; 2/27; 2/29; 2/36; 3/10; 3/12; 3/17; 
3/23; 3/27; 3/29; 3/34; 4/6; 4/10; 4/16; 4/23; 4/29; 5/11; 5/21; 5/23; 5/34; 5/39; 6/11; 6/16; 6/23; 6/25; 
6/39; 7/13; 7/17; 7/18; 7/23; 7/25; 7/34; 7/39; 8/2; 8/23; 8/29; 8/39; 9/18; 9/23; 9/26; 9/29; 9/35; 9/36; 
9/38; 10/4; 10/5; 10/12; 10/13; 10/14; 10/17; 10/19; 10/25; 10/28; 10/36; 10/37; 11/1; 11/2; 11/3; 11/5; 

11/6; 11/7; 11/12; 11/19; 11/21; 11/23; 11/26; 11/27; 11/39; 12/1; 12/2; 12/4; 12/5; 12/10; 12/11; 12/14; 
12/25; 12/27; 12/39; 13/7; 13/10; 13/15; 13/34; 14/7; 14/10; 14/11; 14/12; 14/17; 14/19; 14/21; 14/25; 
1  4/26; 14/32; 14/39; 15/7; 15/14; 15/21; 15/24; 15/25; 15/26; 15/34; 15/36; 15/38; 16/24; 16/25; 16/28;
16/32; 16/39; 17/10; 17/14; 17/27; 17/34; 18/7; 18/9; 18/38; 20/27; 20/30; 21/3; 21/11; 21/14; 21/15; 

21/22; 21/24; 21/25; 21/32; 21/33; 21/34; 22/24; 22/25; 22/27; 22/39; 23/3; 23/4; 23/5; 23/6; 23/9; 
23/11; 23/25; 23/26; 23/27; 23/29; 23/ /38; 23/39; 24/1; 24/2; 24/15; 24/16; 31; 23/35; 23/36; 23/37; 23

24/21; 24/22; 24/27; 24/30; 24/31; 25/1; 25/2; 25/6; 25/7; 25/10; 25/12; 25/15; 25/16; 25/21; 25/22; 
25/23; 25/27; 25/33; 25/34; 25/37; 26/11; 26/14; 26/15; 26/23; 26/33; 26/34; 26/36; 27/1; 27/2; 27/5; 

27/7; 27/10; 27/11; 27/17; 27/22; 27/23; 27/24; 27/25; 28/16; 28/23; 28/31; 28/36; 28/38; 28/39; 29/3; 
29/4; 29/8; 29/9; 29/23; 29/30; 29/34; 29/39; 30/20; 30/24; 30/29; 30/34; 31/23; 31/24; 32/14; 32/39; 

33/21; 33/24; 33/25; 34/3; 34/10; 34/17; 34/21; 34/25; 34/26; 34/27; 34/28; 34/29; 34/30; 34/32; 34/39; 
35/9; 35/23; 35/28; 36/9; 36/15; 36/22; 36/23; 36/26; 36/28; 36/37; 37/21; 37/23; 37/36; 38/2; 38/9; 
38/23; 38/28; 38/36; 39/5; 39/6; 39/7; 39/8; 39/10; 39/11; 39/12; 39/14; 39/15; 39/16; 39/17; 39/19; 

39/21; 39/22; 39/23; 39/27; 39/28; 39/29; 39/33; 39/34 
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11. Măsurile de securitate 
 rezolva următoarele perechi de contAcest principiu este propus pentru a radicţii: 

0/11; 10/34; 11/33; 13/5; 14/27; 14/32; 14/34; 15/27; 18/28; 19/27; 1/27; 1/34; 2/34; 5/13; 7/27; 9/27; 1
22/27; 27/4; 27/9; 27/12; 27/14; 27/18; 27/19; 27/21; 27/22; 27/28; 27/29; 27/34; 27/38; 28/27; 28/34; 
29/27; 30/35; 32/13; ;32/34; 32/37; 34/1; 34/2; 34/7; 34/10; 34/14; 34/15; 34/27; 34/32; 34/36; 35/30; 

37/13; 37/32; 38/27 

12. Echilibrarea 
ntru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

2/5; 32/10; 

Acest principiu este propus pe

1/19; 1/21; 4/21; 7/33; 9/33; 10/7; 10/9; 15/33; 19/1; 19/3; 19/12; 19/22; 19/39; 23/20; 3
32/21; 32/28; 33/3; 33/11; 33/26; 33/32; 33/34; 33/36; 33/38; 34/33; 36/39; 37/34; 38/33; 38/39; 39/36; 

39/38 

13. Inversarea 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

4/12; 5/13; 5/18; 5/26; 5/32; 5/33; 5/34

A

2/6; 2/11; 2/12; 2/23; 2/33; 3/9; ; 5/36; 7/18; 7/21; 7/22; 7/33; 
9/1; 9/3; 9/10; 9/18; 9/23; 9/24; 9/32; 9/33; 10/2; 10/9; 10/27; 10/31; 11/2; 11/27; 12/4; 12/18; 12/34; 

12/37; 13/3; 13/5; 13/15; 13/19; 13/28; 14/9; 14/13; 14/36; 15/13; 15/27; 15/35; 17/15; 18/7; 18/9; 
18/22; 18/23; 18/34; 18/36; 19/7; 19/13; 19/35; 21/6; 22/3; 22/18; 23/9; 23/18; 23/37; 24/39; 26/28; 
26/36; 26/39; 27/18; 27/35; 27/36; 27/38; 28/7; 28/9; 28/13; 28/33; 28/34; 28/35; 29/1; 29/22; 30/2; 
30/10; 30/18; 30/39; 32/2; 32/3; 32/5; 32/7; 32/9; 32/12; 32/13; 32/33; 32/35; 33/1; 33/2; 33/3; 33/5; 

33/9; 33/10; 33/17; 33/18; 33/19; 33/22; 33/28; 34/5; 34/11; 34/12; 34/18; 34/28; 34/36; 34/38; 35/15; 
35/19; 35/23; 35/27; 35/32; 36/5; 36/12; 36/14; 36/17; 36/18; 36/22; 36/26; 36/27; 36/32; 36/34; 37/1; 

37/2; 37/5; 37/12; 38/3; 38/5; 38/7; 38/11; 38/12; 38/14; 38/19; 38/26; 38/32; 38/34; 39/24; 39/30 

14. Curbarea 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/12; 2/8; 2/12; 3/27; 3/35; 3/39; 4/8; 4/11; 4/12; 4/14; 4/25; 4/39; 5/3; 5/7; 5/14; 5/36; 5/38; 6/2; 6/23; 
7/14; 7/27; 8/2; 8/3; 8/4 ; 11/21; 11/26; 11/39; ; 8/14; 9/3; 9/14; 9/22; 10/14; 10/22; 10/26; 11/4; 11/19

12/4; 12/7; 12/11; 12/14; 12/15; 12/17; 12/19; 12/22; 12/25; 13/22; 13/23; 14/4; 14/7; 14/8; 14/9; 14/10; 
14/39; 15/12; 15/39; 17/12; 17/21; 19/11; 19/17; 21/12; 21/17; 22/13; 23/3; 23/10; 23/13; 25/4; 26/3; 
26/5; 26/10; 26/11; 26/12; 26/14; 27/3; 27/5; 27/7; 35/9; 35/13; 36/5; 38/3; 38/5; 39/4; 39/11; 39/12 

1
Acest principiu este pro radicţii: 

35; 2/37; 2/39; 3/1; 3/5; 3/13; 3/17; 3/25; 3/30; 3/31; 3/33; 3/35; 4/12; 

5. Dinamica 
pus pentru a rezolva următoarele perechi de cont

1/3; 1/9; 1/35; 2/21; 2/22; 2/24; 2/
4/14; 4/27; 4/32; 5/3; 5/11; 5/14; 5/17; 5/18; 5/22; 5/33; 5/34; 5/35; 6/11; 6/35; 6/39; 7/10; 7/12; 7/14; 
7/22; 7/33; 7/35; 8/14; 9/10; 9/12; 9/19; 9/35; 10/5; 10/7; 10/9; 10/22; 10/32; 10/34; 10/35; 11/5; 11/6; 
11/12; 12/2; 12/7; 12/9; 12/11; 12/18; 12/33; 12/35; 12/37; 12/38; 13/3; 13/9; 13/14; 13/26; 14/1; 14/3; 

14/4; 14/7; 14/8; 14/31; 14/35; 14/37; 14/38; 15/30; 15/36; 17/3; 17/4; 17/19; 17/39; 18/20; 18/28; 
18/30; 18/34; 18/35; 18/37; 19/5; 19/18; 19/22; 19/34; 19/35; 21/9; 21/13; 21/28; 22/1; 22/5; 22/18; 

22/37; 23/10; 23/25; 23/32; 23/35; 24/39; 25/3; 26/5; 26/7; 26/13; 26/35; 27/3; 27/4; 30/15; 31/1; 31/3; 
31/14; 31/15; 32/1; 32/432/23; 32/35; 33/1; 33/6; ; 33/7; 33/12; 33/35; 33/39; 34/5; 34/18; 34/19; 34/21; 

34/22; 34/33; 35/1; 35/2; 35/6; 35/7; 35/10; 35/12; 35/22; 35/2335/26; 35/33; 35/36; 36/12; 36/15; 
36/35; 36/3736/38; 37/14; 37/22; 37/35; 37/36; 38/12; 38/36; 39/2; 39/10; 39/24 

16
A

. Acţiunile parţiale sau în exces 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

3/35; 3/38; 5/17; 5/33; 6/24; 6/32; 6/33; 6/34; 6/35; 7/22; 7/29; 7/38; 8/25; 8/27; 9/37; 10/20; 11/4; 
11/32; 12/27; 12/36; 13/10; 13/18; 13/34; 14/28; 15/10; 15/29; 15/31; 16/2; 16/21; 16/23; 16/25; 16/39; 
17/18; 17/34; 17/36; 17/38; 18/3; 18/22; 18/34; 18/39; 19/10; 19/26; 19/35; 20/37; 21/16; 21/18; 21/19; 
21/37; 22/9; 23/16; 23/28; 24/6; 25/5; 25/8; 25/16; 25/26; 26/19; 26/25; 27/5; 27/12; 28/3; 28/4; 28/23; 
3  1/3; 31/16; 32/1; 32/6; 32/16; 32/24; 32/33; 33/5; 33/6; 33/7; 33/16; 33/35; 34/6; 34/19; 34/27; 34/30;
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34/35; 35/2; 35/4; 35/6; 35/11; 35/16; 35/33; 35/34; 36/5; 36/8; 36/10; 37/3; 37/6; 37/7; 37/9; 37/17; 
37/20; 37/21; 38/7; 39/16 

17. 
A

Trecerea într-o altă dimensiune 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/5; 2/29; 2/37; 3/5; 3/7; 3/10; 3/30; 3/31; 3/32; 3/38; 4/6; 4/32; 5/1; 5/7; 5/22; 5/31; 5/33; 6/21; 6/22; 
6/39; 7/5; 7/31; 8/14; 8/37; 10/3; 10/19; 1 13/14; 14/8; 14/13; 15/5; 15/39; 0/35; 12/25; 12/32; 12/39; 

16/30; 17/19; 17/21; 17/22; 17/26; 17/36; 18/25; 18/34; 19/13; 19/34; 19/35; 21/2; 21/6; 21/17; 21/35; 
21/38; 22/5; 22/6; 25/6; 25/12; 25/18; 26/13; 26/17; 27/5; 27/33; 28/33; 29/31; 30/3; 30/16; 31/3; 31/5; 
31/7; 31/29; 32/3; 32/4; 33/3; 33/5; 33/18; 33/27; 33/36; 35/10; 36/13; 36/17; 36/18; 36/39; 37/3; 37/5; 

38/3; 38/5; 39/6; 39/18; 39/36 

18. Vibraţii mecanice 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

; 5/21; 5/31; 1/10; 1/14; 1/21; 1/26; 1/29; 1/30; 1/38; 2/11; 2/20; 2/21; 2/22; 2/26; 2/28; 4/17; 4/30; 5/3
5/37; 6/2; 6/10; 6/23; 6/25; 6/26; 6/29; 6/36; 6/37; 7/17; 7/21; 8/10; 8/25; 8/31; 9/11; 9/12; 9/13; 9/38; 

1 ; 0/1; 10/2; 10/6; 10/8; 10/11; 10/21; 10/26; 10/30; 10/32; 10/35; 10/36; 11/2; 11/14; 11/31; 12/9; 12/13
13/9; 13/12; 13/20; 13/29; 13/30; 14/10; 14/11; 14/30; 15/19; 15/23; 15/25; 16/17; 16/23; 17/5; 17/7; 

1  7/16; 17/25; 17/35; 19/1; 19/7; 19/15; 19/21; 19/23; 19/25; 19/26; 20/13; 20/23; 20/31; 21/23; 21/31;
22 ; /2; 22/6; 22/7; 22/25; 22/26; 23/6; 23/8; 23/10; 23/15; 23/16; 23/19; 23/21; 23/25; 23/37; 23/38; 25/8

25/14; 25/15; 25/17; 25/19; 25/22; 25/23; 25/26; 25/29; 25/30; 25/31; 25/37; 26/1; 26/2; 26/3; 26/6; 
26/19; 26/22; 26/25; 26/27; 26/37; 28/32; 29/1; 29/6; 29/13; 29/25; 29/36; 29/38; 29/39; 30/4; 30/10; 
30/13; 30/14; 30/25; 30/29; 31/5; 31/8; 31/11; 31/20; 31/21; 31/39; 32/17; 32/24; 32/28; 33/6; 33/8; 
33/9; 34/4; 35/22; 37/5; 37/8; 37/21; 37/23; 37/25; 37/26; ; 37/39; 38/1; 38/13; 38/23; 38/29; 39/3; 

39/14; 39/15; 39/29; 39/31; 39/37 

19. Acţiuni periodice 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/13; 1/18; 1/22; 1/38; 2/10; 2/16; 2/17; 2/18; 2/20; 2/21; 2/22; 2/26; 2/30; 2/35; 3/15; 3/17; 3/36; 5/10; 
5  /18; 5/19; 5/21; 6/16; 8/2; 8/3; 8/30; 9/10; 9/15; 9/18; 9/21; 9/22; 9/26; 10/3; 10/5; 10/15; 10/19; 10/21;

10/37; 11/15; 11/17; 11/27; 11/36; 12/17; 13/7; 13/19; 13/32; 14/18; 14/19; 15/1; 15/3; 15/5; 15/7; 
15/10; 15/11; 15/17; 15/18; 15/21; 15/37; 15/39; 16/2; 16/17; 17/3; 17/4; 17/11; 17/12; 17/15; 17/16; 
17/19; 17/27; 17/28; 17/38; 18/1; 18/3; 18/5; 18/9; 18/10; 18/14; 18/15; 18/17; 18/19; 18/25; 18/26; 

18/30; 18/31; 18/32; 18/33; 18/35; 19/5; 19/13; 19/14; 19/17; 19/18; 19/21; 19/25; 19/27; 19/33; 20/2; 
20/18; 20/31; 20/37; 21/2; 21/5; 21/15; 21/18; 21/19; 21/24; 21/26; 21/27; 21/30; 21/35; 21/36; 21/37; 
22/1; 22/2; 22/17; 22/24; 22/34; 24/18; 24/21; 24/22; 25/18; 25/19; 27/11; 27/19; 28/17; 29/10; 29/17; 
30/8; 30/18; 30/21; 30/23; 30/36; 30/37; 31/1; 31/18; 31/20; 31/36; 32/11; 32/22; 33/22; 34/22; 35/2; 

35/19; 35/21; 36/3; 36/11; 36/13; 36/21; 36/30; 36/31; 37/10; 37/15; 37/20; 37/22; 37/30; 38/17; 38/18; 
39/18; 39/19 

2
Ac

0. Continuitatea acţiunilor utile 
est principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/25; 2/25; 9/22; 10/35; 15/25; 16/25; 16/39; 21/25; 21/36; 25/1; 25/2; 25/15; 25/16; 25/21; 26/7; 35/10; 
36/21; 39/16; 39/21 

21
ătoarele perechi de contradicţii: 

/22; 17/23; 

. Rapiditatea 
Acest principiu este propus pentru a rezolva urm

1/30; 7/30; 9/31; 10/11; 10/13; 10/17; 10/27; 11/10; 13/1; 13/10; 15/31; 17/10; 17/18; 17
17/25; 19/10; 19/27; 22/30; 22/31; 23/17; 24/31; 25/17; 27/9; 27/19; 27/21; 27/26; 30/1; 30/9; 30/22; 

31/16; 31/22; 31/24; 31/37; 37/31; 37/38; 39/17 
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2
a următoarele perechi de contradicţii: 

0; ; 13/12; 

2. “Tot răul e spre bine” 
Acest principiu este propus pentru a rezolv

1/30; 1/31; 2/17; 2/21; 2/30; 2/31; 5/30; 6/31; 7/24; 7/30; 11/30; 12/7; 12/17; 12/26; 12/3
13/36; 13/37; 14/31; 15/30; 15/31; 16/31; 17/1; 17/2; 17/12; 17/14; 17/30; 17/31; 19/22; 20/30; 20/31; 

21/11; 21/30; 22/30; 22/31; 23/2; 23/30; 24/8; 24/30; 24/31; 24/33; 25/13; 25/31; 28/30; 30/1; 30/2; 
30/5; 30/7; 30/9; 30/11; 30/12; 30/15; 30/17; 30/20; 30/21; 30/22; 30/23; 30/24; 30/35; 30/36; 30/37; 
30/39; 31/1; 31/2; 31/3; 31/6; 31/14; 31/15; 31/16; 31/17; 31/20; 31/22; 31/25; 31/39; 33/24; 35/18; 

36/13; 36/30; 37/13; 37/24; 37/30; 39/13; 39/30; 39/31 

23. Feedback 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

; 22/37; 23/1; 3/23; 5/38; 6/38; 9/30; 10/28; 13/16; 13/37; 13/39; 16/13; 19/11; 19/26; 20/27; 22/7; 22/36
23/39; 24/27; 24/39; 27/20; 27/28; 28/27; 29/7; 29/33; 29/38; 30/7; 30/28; 31/9; 32/26; 33/29; 38/4; 

38/22; 38/29; 39/23; 39/24 

24. Utilizarea unui intermediar 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/24; 1/33; 1/39; 3/19; 3/24; 3/30; 3/36; 3/37; 3/38; 4/23; 4/24; 5/32; 7/38; 8/11; 9/28; 9/31; 10/28; 

A

1  0/31; 11/8; 11/19; 11/38; 13/30; 16/28; 17/28; 17/29; 17/31; 19/13; 19/17; 19/22; 19/23; 21/27; 23/4;
23/19; 23/26; 23/29; 23/33; 23/36; 24/1; 24/25; 24/26; 25/4; 25/24; 25/28; 25/29; 25/38; 26/23; 26/24; 
27/7; 27/8; 27/11; 27/35; ; 28/9; 28/16; 28/17; 28/25; 28/30; 28/37; 29/23; 30/2; 30/13; 30/19; 30/27; 

30/32; 30/39; 31/17; 31/18; 31/26; 31/27; 32/18; 32/21; 32/24; 32/26; 32/30; 33/18; 33/19; 33/23; 
35/27; 36/3; 36/18; 36/29; 36/33; 8/25; 38/36; 39/1; 39/30; 39/32; 36/38; 37/3; 37/18; 37/23; 37/28; 3

39/36 

25. Autoservirea 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

2/37; 4/18; 4/33; 7/28; 7/29; 8/29; 9/29; 10/33; 11/22; 11/28; 12/15; 14/33; 14/36; 15/12; 16/37; 17/21; 
18/39; 19/5; 19/11; 20/37; 21/8; 21/17; 22/26; 26/22; 26/33; 26/34; 27/15; 28/2; 28/32; 29/8; 29/34; 
30/33; 33/1; 33/2; 33/15; 33/16; 33/28; 33/30; 34/3; 34/6; 34/7; 34/25; 34/26; 34/29; 37/15; 37/16; 

38/14; 38/37; 39/34 

2
A

6. Copierea 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/26; 1/28; 1/29; 1/36; 1/37; 1/38; 2/13; 2/25; 2/26; 2/28; 2/36; 2/38; 3/36; 3/37; 3/38; 4/14; 4/24; 4/36; 
4/37; 4/39; 5/22; 5/24; 5/25; 5/28; 5/32; 5/37; 5/39; 6/4; 6/28; 7/1; 7/28; 7/36; 7/37; 8/37; 9/14; 9/24; 

9/35; 10/36; 12/2; 12/15; 12/33; 12/39; 13/2; 13/36; 14/2; 14/4; 14/9; 14/15; 14/21; 15/12; 16/28; 17/32; 
17/33; 17/38; 18/5; 18/10; 18/25; 18/32; 18/33; 18/38; 19/10; 19/32; 21/2; 21/10; 21/14; 21/27; 21/32; 
21/33; 22/5; 22/14; 24/3; 24/4; 24/5; 24/9; 24/25; 25/2; 25/5; 25/18; 25/24; 25/29; 26/2; 27/21; 27/31; 

28/1; 28/2; 28/3; 28/5; 28/6; 28/16; 28/22; 28/30; 28/37; 29/17; 29/25; 29/30; 29/31; 29/36; 29/38; 
30/28; 30/29; 31/28; 31/29; 32/5; 32/17; 32/19; 32/36; 33/17; 33/34; 33/36; 34/33; 35/18; 36/1; 36/2; 
36/3; 36/4; 36/7; 36/10; 36/28; 36/29; 36 ; 37/4; 37/8; 37/18; 37/28; 37/34; 38/1; /32; 36/33; 37/1; 37/3

38/2; 38/17; 38/28; 38/29; 38/32; 38/39; 39/1; 39/4; 39/5; 39/18; 39/38 

27. Obiecte consumabile ieftine 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/14; 1/27; 1/28; 1/30; 1/32; 1/34; 2/14; 2/16; 2/34; 4/32; 6/30; 7/30; 8/30; 9/27; 9/34; 9/37; 10/14; 
11/15; 11/31; 13/15; 13/18; 4/28; 14/29; 14/34; 14/37;  13/20; 13/21; 13/25; 13/31; 14/2; 14/15; 14/26; 1
15/11; 15/14; 15/23; 15/29; 15/32; 15/33; 15/34; 16/2; 16/23; 16/27; 17/32; 17/33; 17/35; 17/37; 18/13; 
19/27; 19/30; 19/36; 20/2; 20/13; 20/23; 21/2; 21/23; 22/23; 23/15; 23/16; 23/20; 23/21; 23/22; 23/34; 
24/33; 26/2; 26/32; 26/36; 26/37; 26/39; 27/16; 27/19; 27/30; 27/33; 27/37; 27/38; 28/22; 28/36; 29/2; 

29/14; 29/15; 30/1; 30/6; 30/8; 30/19; 30/27; 31/11; 31/13; 31/37; 32/2; 32/4; 32/12; 32/15; 32/17; 
32/18; 32/19; 32/21; 32/36; 33/17; 33/24; 33/27; 34/1; 34/2; 34/15; 34/23; 35/17; 35/38; 36/19; 36/26; 
36/32; 36/33; 37/1; 37/12; 37/14; 37/17; 37/24; 37/26; 37/27; 38/21; 38/27; 38/35; 38/37; 39/2; 39/37 
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28. Substituţia elementelor mecanice 

1  

Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

/7; 1/14; 1/25; 1/28; 1/29; 1/32; 1/34; 1/37; 2/14; 2/17; 2/20; 2/22; 2/27; 2/28; 2/32; 2/34; 2/37; 2/39;
3/28; 3/29; 3/34; 3/39; 4/2; 4/10; 4/14; 4/22; 4/23; 4/27; 4/28; 5/11; 5/28; 5/30; 5/38; 6/28; 7/13; 7/28; 

7/29; 8/13; 9/1; 9/10; 9/13; 9/17; 9/23; 9/27; 9/28; 9/29; 9/30; 9/33; 9/34; 9/36; 10/2; 10/4; 10/9; 10/29; 
10/33; 10/39; 11/5; 11/28; 12/28; 12/32; 12/36; 13/3; 13/7; 13/8; 13/9; 14/4; 14/6; 14/21; 14/23; 14/25; 
14/36; 15/12; 15/19; 15/23; 15/25; 15/30; 16/25; 17/9; 17/25; 17/39; 18/32; 18/33; 19/1; 19/3; 19/15; 
19/32; 19/34; 19/36; 19/39; 20/23; 21/14; 21/23; 21/38; 21/39; 22/1; 22/39; 23/4; 23/9; 23/14; 23/15; 

23/20; 23/21; 23/28; 25/28; 23/33; 23/36; 23/39; 24/25; 24/26; 24/27; 25/14; 25/15; 25/16; 25/24; 
25/29; 25/32; 25/33; 25/35; 25/37; 25/38; 26/9; 26/24; 26/27; 26/28; 27/2; 27/4; 27/9; 27/10; 27/14; 

27/24; 27/26; 27/37; 28/1; 28/2; 28/3; 28/4; 28/5; 28/6; 28/9; 28/11; 28/12; 28/14; 28/15; 28/17; 28/23; 
28/25; 28/30; 28/37; 28/38; 28/39; 29/1; 29/2; 29/3; 29/5; 29/9; 29/10; 29/25; 29/30; 29/38; 30/5; 30/9; 
30/15; 30/28; 30/29; 30/33; 31/9; 31/10; 32/1; 32/12; 32/18; 32/19; 32/25; 32/37; 32/38; 32/39; 33/10; 
33/12; 33/14; 33/23; 33/25; 33/30; 33/39; 34/3; 34/15; 34/19; 34/26; 35/25; 35/36; 35/39; 36/9; 36/12; 
3  6/14; 36/15; 36/19; 36/23; 36/35; 36/37; 36/39; 37/1; 37/2; 37/10; 37/14; 37/25; 37/27; 37/28; 37/30;

37/32; 37/36; 38/1; 38/2; 38/3; 38/9; 3 8/29; 39/2; 39/3; 39/10; 39/14; 39/17; 8/21; 38/22; 38/25; 38/28; 3
39/22; 39/23; 39/28; 39/32; 39/33; 39/35; 39/36 

29. Elementele pneumatice şi hidraulice 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/3; 1/5; 1/7; 1/17; 1/35; 1/37; 2/4; 2/11; 2/12; 2/35; 3/1; 3/12; 3/14; 3/23; 3/25; 3/26; 3/27; 3/29; 3/32; 
3/33; 3/39; 4/2; 4/25; 4/27; 5/1; 5/9; 5/12; 5/26; 5/27; 6/29; 7/1; 7/9; 7/12; 7/26; 7/32; 7/35; 7/37; 9/5; 

9/7; 9/26; 10/26; 10/29; 11/2; 12/1; 12/3; 12/23; 12/35; 12/36; 13/20; 14/5; 14/25; 14/26; 14/39; 15/34; 
15/36; 15/37; 17/23; 19/12; 19/36; 20/13; 21/12; 22/39; 23/3; 23/7; 23/12; 23/27; 23/31; 25/3; 25/14; 

2  5/17; 25/36; 26/326/5; 26/7; 26/9; 26/19; 26/30; 26/32; 26/33; 26/35; 26/37; 26/39; 27/4; 27/23; 27/39;
29/3; 29/5; 29/6; 30/26; 30/36; 30/37; 31/24; 32/1; 32/3; 32/7; 33/12; 33/15; 34/15; 35/2; 35/3; 35/5; 

35/7; 35/19; 35/21; 35/36; 36/12; 36/19; 36/23; 36/25; 36/30; 36/35; 37/7; 37/15; 37/26; 37/30; 37/32; 
39/14; 39/22 

30. Pereţi flexibili şi folii / filme subţiri 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/36; 2/6; 2/23; 4/25; 4/39; 5/9; 5/10; 5/22; 5/24; 5/26; 5/35; 5/38; 6/2; 6/16; 6/22; 6/24; 6/37; 7/26; 
7/33; 8/21; 8/31; 9/5; 9/17; 12/14; 12/29  13/35; 14/12; 14/17; 15/7; 17/9; 17/14; ; 13/23; 13/30; 13/33;
17/18; 17/26; 18/12; 19/32; 21/8; 21/36; 22/5; 22/6; 23/7; 23/13; 23/30; 24/5; 24/6; 25/4; 25/27; 25/38; 

26/29; 27/25; 29/12; 29/13; 29/26; 30/13; 31/8; 33/13; 35/5; 35/13; 36/1; 36/21; 37/6; 37/10; 37/13; 
38/25; 39/4 

31. Materialele poroase 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/15; 1/19; 1/21; 1/23; 1/26; 1/31; 8/36; 13/21; 14/23; 15/1; 16/26; 17/23; 17/37; 19/1; 20/23; 20/26; 
21/1; 21/13; 21/27; 21/30; 23/5; 23/6; 23/8; 23/14; 23/17; 23/20; 23/22; 23/28; 23/29; 26/1; 26/16; 

26/20; 26/30; 27/21; 28/23; 29/23; 30/21; 30/26; 30/35; 31/15; 31/36; 33/8; 34/4; 35/30; 35/32; 37/8; 
39/5 

32. Modific
zolva următoarele perechi de contradicţii: 

; 6/28; 8/25; 

area culorii / propietăţilor optice 
Acest principiu este propus pentru a re

1/18; 1/37; 2/17; 2/18; 2/33; 3/18; 3/28; 4/28; 4/29; 5/18; 5/19; 5/21; 5/28; 5/29; 6/21; 6/27
9  /28; 9/29; 9/33; 12/17; 12/18; 12/28; 12/29; 12/32; 12/33; 12/38; 13/17; 13/18; 13/21; 13/26; 13/33;

14/32; 14/33; 14/35; 17/2; 17/12; 17/13; 17/18; 17/28; 18/1; 18/2; 18/3; 18/5; 18/12; 18/13; 18/17; 
18/19; 18/20; 18/21; 18/28; 18/29; 18/31; 18/36; 18/37; 19/28; 19/38; 20/18; 21/6; 21/13; 21/28; 21/29; 
22/18; 22/25; 22/28; 22/33; 23/2; 23/33; 24/9; 24/25; 24/32; 25/8; 25/22; 25/24; 25/28; 25/34; 25/37; 

26/34; 27/6; 27/18; 27/28; 27/29; 28/1; 28/4; 28/5; 28/6; 28/7; 28/9; 28/10; 28/11; 28/12; 28/13; 28/14; 
28/15; 28/18; 28/19; 28/21; 28/22; 28/25; 28/26; 28/34; 28/37; 28/39; 29/1; 29/4; 29/5; 29/7; 29/9; 
29/12; 29/18; 29/19; 29/21; 29/22; 29/25; 29/26; 29/27; 29/33; 29/39; 30/18; 31/18; 32/14; 32/24; 
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33/11; 33/13; 33/14; 33/23; 33/29; 33/34; 33/36; 34/5; 34/21; 34/22; 34/25; 34/39; 35/14; 35/30; 36/29; 
37/11; 37/25; 37/28; 38/12; 38/18; 38/19; 38/27; 39/29; 39/34 

33. Omogenitatea 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

5/30; 9/13; 11/13; 11/31; 12/13; 13/9; 15/30; 16/30; 17/30; 23/30; 23/32; 24/37; 26/29; 26/30; 28/31; 
29/5; 30/5; 30/15; 30/16; 30/17; 30/23; 30/26; 30/28; 30/38; 31/11; 31/15; 31/28; 32/23; 37/24; 38/24; 

38/30 

34. Eliminarea şi recuperarea 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/3; 1/5; 1/15; 1/19; 1/22; 1/36; 3/1; 3/13; 3/14; 5/9; 5/12; 5/39; 7/9; 7/17; 7/23; 7/25; 7/38; 7/39; 8/13; 
8/16; 8/23; 8/30; 9/5; 9/7; 9/12; 9/34; 9/36; 9/37; 10/12; 12/3; 12/5; 12/9; 12/11; 12/19; 12/25; 12/39; 

13/8; 13/35; 14/5; 15/1; 16/8; 16/27; 16/37; 17/7; 19/26; 21/26; 21/32; 21/34; 21/35; 21/36; 21/39; 
23/28; 23/31; 23/32; 23/34; 25/7; 25/12; 25/28; 25/30; 25/32; 25/33; 26/9; 26/14; 26/19; 27/16; 28/25; 
28/33; 28/36; 28/38; 28/39; 29/10; 29/31; 30/8; 30/25; 30/38; 31/23; 31/29; 32/23; 32/25; 33/9; 33/12; 

33/21; 33/25; 33/28; 33/35; /1; 36/7; 36/9; 36/21; 33/38; 34/9; 34/23; 34/38; 35/33; 35/38; 36
36/2837/16; 37/38; 38/28; 38/33; 38/37; 39/5; 39/7; 39/12; 39/28 

35. Modificarea parametrilor 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/12; 1/13; 1/15; 1/19; 1/23; 1/24; 1/25; 1/28; 1/29; 1/31; 1/33; 1/38; 1/39; 2/4; 2/6; 2/8; 2/10; 2/18; 
2/24; 2/25; 2/29; 2/31; 2/38; 2/39; 3/7; 3/11; 3/14; 3/19; 3/21; 3/22; 3/26; 3/33; 3/37; 4/2; 4/8; 4/11; 

4/13; 4/16; 4/17; 4/23; 4/35; 5/10; 5/23; 6/10; 6/17; 6/25; 6/27; 6/30; 6/37; 7/3; 7/10; 7/11; 7/15; 7/19; 
7/21; 7/30; 7/38; 8/2; 8/4; 8/11; 8/12; 8/13; 8/16; 8/17; 8/23; 8/25; 8/26; 8/27; 8/29; 8/31; 8/32; 8/39; 
9/12; 9/15; 9/19; 9/21; 9/22; 9/27; 9/30; 9/31; 9/32; 10/12; 10/13; 10/14; 10/17; 10/21; 10/23; 10/27; 
10/28; 10/30; 10/36; 10/38; 10/39; 11/3; 11/4; 11/7; 11/8; 11/9; 11/10; 11/12; 11/13; 11/17; 11/21; 
11/27; 11/29; 11/32; 11/35; 11/36; 11/38; 11/39; 12/8; 1 /9; 12/10; 12/23; 12/30; 12/31; 13/1; 13/8; 2
13/10; 13/11; 13/15; 13/16; 13/17; 13/21; 13/25; 13/26; 13/30; 13/31; 13/32; 13/33; 13/34; 13/35; 

13/36; 13/37; 13/38; 13/39; 14/3; 14/12; 4/13; 14/18; 14/19; 14/20; 14/21; 14/22; 14/23; 14/30; 14/31; 
14/39; 15/9; 15/13; 15/17; 15/18; 15/19; 15/21; 15/26; 15/35; 15/37; 15/39; 16/4; 16/8; 16/13; 16/26; 
16/32; 16/37; 17/2; 17/5; 17/6; 17/8; 17/10; 17/11; 17/13; 17/22; 17/25; 17/27; 17/30; 17/31; 17/37; 
17/39; 18/2; 18/14; 18/17; 18/20; 18/31; 18/32; 19/7; 19/9; 19/9; 19/14; 19/15; 19/23; 19/25; 19/30; 

19/31; 19/33; 19/37; 19/39; 20/14; 20/18; 20/26; 20/37; 21/3; 21/7; 21/9; 21/10; 21/11; 21/13; 21/15; 
21/22; 21/25; 21/31; 21/33; 21/34; 21/37; 21/39; 22/9; 22/23; 22/27; 22/30; 22/31; 22/33; 22/37; 22/39; 
23/1; 23/2; 23/5; 23/12; 23/14; 23/19; 23/22; 23/25; 23/27; 23/29; 23/34; 23/36; 23/37; 23/38; 23/39; 

24/1; 24/2; 24/26; 24/37; 24/38; 25/1; 25/6 25/19; 25/21; 25/23; 25/26; 25/30; ; 25/8; 25/13; 25/17; 
25/31; 25/32; 25/35; 25/38; 26/1; 26/2; 26/3; 26/9; 26/10; 26/12; 26/14; 26/15; 26/16; 26/20; 26/21; 

26/24; 26/25; 26/30; 26/31; 26/32; 26/33; 26/38; 27/6; 27/8; 27/9; 27/11; 27/12; 27/15; 27/17; 27/22; 
27/23; 27/30; 27/31; 27/35; 27/36; 27/39; 28/1; 28/2; 28/13; 28/32; 28/35; 28/36; 29/2; 29/8; 29/11; 

29/23; 29/33; 30/6; 30/7; 30/9; 30/10; 30/12; 30/13; 30/14; 30/17; 30/22; 30/25; 30/26; 30/32; 30/34; 
30/35; 30/39; 31/2; 31/8; 31/9; 31/10; 31/12; 31/13; 31/14; 31/17; 31/19; 31/21; 31/22; 31/39; 32/8; 

32/9; 32/10; 32/11; 32/16; 32/22; 32/25; 32/26; 32/28; 32/34; 32/39; 33/7; 33/10; 33/13; 33/21; 33/26; 
33/29; 34/1; 34/2; 34/7; 34/13; 34/23; 34/30; 34/32; 34/36; 34/38; 35/3; 35/4; 35/5; 35/7; 35/9; 35/11; 

35/13; 35/14; 35/15; 35/17; 35/19; 35/25; 35/26;  35/28; 35/30; 35/38; 35/39; 36/2; 36/11; 36/22; 35/27;
36/23; 36/27; 37/9; 37/11; 37/16; 37/17; 37/19; 37/20; 37/22; 37/24; 37/39; 38/1; 38/2; 38/7; 38/10; 

38/11; 38/23; 38/24; 38/25; 38/26; 38/34; 38/35; 38/39; 39/1; 39/6; 39/8; 39/13; 39/15; 39/17; 39/19; 
39/21; 39/22; 39/23; 39/26; 39/27; 39/30; 39/31; 39/32; 39/35; 39/37; 39/38 

36. Tranziţia la o altă fază 
est principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

1/11; 1/21; 1/32; 1/36; 5/11; 5/37; 6/10; 6/11; 6/29; 6/36; 7/10; 7/11; 7/23; 9/17; 10/3; 10/6; 10/8; 10/20; 

Ac

10/25; 10/26; 10/29; 10/31; 10/37; 11/1; 11/3; 11/5; 11/6; 11/9; 11/10; 11/22; 11/23; 11/25; 11/26; 
11/37; 12/26; 16/17; 17/1; 17/9; 17/16; 17/23; 20/10; 20/27; 21/1; 21/10; 22/10; 23/7; 23/11; 23/17; 

25/10; 25/11; 26/11; 27/20; 29/6; 29/10; 29/30; 32/2; 36/1; 36/6; 37/11; 39/10 
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37. Dilatarea termică 
Acest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

/20; 10/21; 1/10; 1/11; 1/39; 2/30; 3/29; 4/13; 6/11; 7/10; 7/11; 8/10; 8/39; 10/1; 10/6; 10/7; 10/8; 10
10/25; 10/29; 10/32; 10/37; 10/39; 11/1; 11/6; 11/19; 11/23; 11/25; 11/30; 11/37; 11/39; 12/10; 13/4; 
14/30; 19/21; 20/10; 20/30; 21/3; 21/19; 22/23; 23/11; 25/1; 25/10; 25/11; 29/3; 30/7; 30/11; 30/14; 

30/20; 32/11; 35/12; 35/36; 35/39; 36/35; 36/37; 37/11; 37/36; 39/1; 39/8; 39/11; 39/35 

38. Oxidanţi puternici 
 rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

6/23; 16/39; 

Acest principiu este propus pentru a

1/5; 1/9; 1/17; 4/17; 6/13; 6/17; 7/9; 8/16; 9/1; 9/11; 9/19; 9/21; 9/23; 9/26; 15/21; 16/8; 1
17/1; 17/6; 17/22; 19/25; 19/37; 21/1; 21/5; 21/6; 21/7; 21/15; 21/22; 21/23; 22/4; 22/9; 22/10; 22/17; 

22/21; 23/9; 23/16; 23/21; 25/19; 25/26; 26/25; 27/39; 37/19; 39/3; 39/16; 39/19; 39/26; 39/27 

3
A

1/13; 1/31; 2/13; /17; 7/23; 8/23; 

9. Atmosfera inertă 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

2/31; 2/36; /22; 4/13; 5/13; 5/23; 5/31; 6/4; 6/17; 6/23; 6/30; 7/13; 7
8/30; 11/17; 12/37; 13/1; 13/2; 13/6; 13/7; 13/16; 13/22; 13/31; 13/37; 15/17; 15/31; 15/37; 16/13; 17/5; 

17/7; 17/11; 17/15; 17/26; 18/31; 22/13; 23/3; 23/6; 23/8; 23/17; 23/27; 25/23; 5/31; 26/17; 26/31; 
27/23; 28/31; 29/39; 30/1; 30/3; 30/6; 30/8; 30/10; 30/33; 31/1; 31/2; 31/5; 31/13; 31/16; 31/18; 31/26; 

31/27; 31/39; 33/6; 33/8; 33/30; 36/2; 37/6; 37/12; 37/13; 37/15; 39/13; 39/31 

40
A

1 ; 

. Materiale compozite 
cest principiu este propus pentru a rezolva următoarele perechi de contradicţii: 

/7; 1/11; 1/12; 1/14; 2/13; 3/27; 4/2; 4/6; 5/14; 6/14; 6/26; 6/27; 6/31; 6/32; 7/1; 7/27; 7/31; 7/32; 8/13
9/11; 10/12; 10/23; 10/30; 11/1; 11/13; 11/14; 12/1; 12/10; 12/14; 12/27; 12/29; 13/2; 13/8; 13/11; 
13/23; 13/31; 13/39; 14/1; 14/2; 14/5; 14/6; 14/11; 14/12; 14/17; 14/23; 14/33; 14/37; 15/26; 15/29; 
16/4; 16/17; 16/27; 16/30; 17/7; 17/14; 17/16; 21/12; 23/1; 23/10; 23/13; 23/14; 23/30; 26/6; 26/13; 

26/15; 26/27; 26/31; 27/1; 27/6; 27/16; 27/26; 27/30; 27/31; 7/33; 27/37; 29/12; 29/15; 30/16; 30/23; 
30/27; 30/36; 30/37; 31/6; 31/7; 31/10; 31/13; 31/27; 32/6; 32/7; 33/14; 33/27; 36/30; 37/10; 37/27; 

39/12 

Parametrii la care se referă contradicţiile de mai sus sunt: 
(1) Greutatea obiectului în mişcare (2) Greutatea obiectului în repaus 
(3) Lungimea obiectului în mişcare (4) Lungimea obiectului în repaus 
(5) Suprafaţa obiectului în mişcare (6) Suprafaţa obiectului în repaus 
(7) Volumul obiectului în mişcare (8) Volumul obiectului în repaus 
(9) Viteza (10) Forţa (Intensitatea) 
(11) Presiunea sau tensiunea (12) Forma 
(13) Stabilitatea compoziţiei obiectului (14) Rezistenţă / duritatea 
(15) Durata acţiunii asupra obiectului în mişcare (16) Durata acţiunii asupra obiectului în repaus 
(17) Temperatura (18) Luminozitate 
(19) Utilizarea energiei prin mişcarea obiectului (20) Utilizarea energiei de obiectul în repaus 
(21) Putere (22) Pierderea de energie 
(23) Pierderea de substanţe componente (24) Pierderea de informaţie 
(25) Pierderea de timp  (26) Cantitatea de substanţă / materie 
(27) Fiabilitate (28) Precizia de măsurare 
(29) Preciz i ie de fabricaţie (30) Factori care dăunează obiectulu
(31) Factori dăunători generaţi de obiect  (32) Uşurinţa procesului de fabricaţie 
(33) Uşurinţa în utilizare (34) Mentenabilitate 
(35) Adaptabilitate sau versatilitate (36) Complexitatea structurii 
(37) Dificultatea de detectare şi măsurare (38) Gradul de automatizare 

(Complexitatea controlului) 
(39) Productivitate  
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