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8 PARTE INTRODUCTIVA
a) Introducere in subiect

Scopul acestui modul este de a stimula competitivitatea si inovarea in IMM-uri prin
furnizarea managerilor din IMM-uri de metode si instrumente pentru o dezvoltare durabila,
informatii, strategii si metode inovative de lucru in vederea promovarii unei abordari
metodologice pentru analiza problemelor si procesul de generare a ideilor avand in
vedere cerintele dezvoltarii durabile, precum si pentru a decide asupra strategiilor
posibile de introducere a schimbarilor.

Supravietuirea si succesul companiilor depinde in mare masura de capacitatea de
inovare si de stimulare a creativitatii. Inovarea si creativitatea sunt pentru intreprinderi
instrumente care adauga valoare, permitandu-le sa faca fata complexitatii mediului economic
si competitiei globalizate.

De asemenea, cerintele economiei conform modelului “dezvoltarii durabile” constituie
un aspect viitor ce trebuie luat in considerare. Strategia unei companii care isi deruleaza
activitatea respectand cerintele unei dezvoltari durabile se sprijina pe trei piloni: economie -
prin cresterea beneficiilor intreprinderii, societate — prin responsabilitatea sociala si ecologie
— prin protectia mediului inconjurator.

Introducerea aspectelor de principiu in procesele inovative si anume definirea
problemei si generarea ideilor se realizeaza cu ajutorul instrumentelor si metodelor specifice
metodologiei TRIZ. Termenul TRIZ reprezinta acronimul din limba rusa pentru “Teorija
Rezhenija lzobretatel’ skich Zadach”, in traducere ,Teoria rezolvarii creative a
problemelor’.

Aceasta metoda a fost dezvoltata in Rusia si se bazeaza pe o analiza cuprinzatoare
a abordarilor tehnice de rezolvare a problemelor (inventiile). Datoritd noutatii acestei abordari
privind rezolvarea creativa a problemelor, aceasta metoda a fost des aplicata in ultimii ani
atat in Europa Occidentala, cat si in tarile asiatice.

Combinarea metodologiei de rezolvare creativda a problemelor cu cea a
managementului schimbarii pentru o dezvoltare durabila este benefica pentru intreprinderi
din urmatoarele considerente:

=  Ambele abordéari se bazeazd pe ideea protejarii resurselor disponibile precum si a
utilizarii cat mai eficiente a acestora.

= Sistemele ideale sunt definite ca obiective (tinte) in ambele abordéri: conceptul zero
emisii poluante in procesele integrate de protectie a mediului si idealitatea in
metodologia TRIZ.

= |n ambele aborddri se practica aplicarea cunostintelor din alte domenii (baza de date
a efectelor in metodologia TRIZ si exemplele de bune practici in procesele integrate
de protectie a mediului).

b) Terminologia utilizata
Analiza functionala: analiza caracteristicilor utile si inutile ale sistemului.
Catalog inovativ: sistem, mediu ambiant, resurse, datele problemei.

Creativitate: capacitatea de a fi inventiv in actiuni si idei, care combina noutatea sau
originalitatea in relatie cu solutiile diferitelor probleme (Brockhaus); capacitatea
de a genera ceva nou in raport cu ceea ce este vechi, cunoscut, uzual, banal.
Noutatea este evaluata gradual, dupa cote de originalitate. Atributul de creativ
semnifica nota de originalitate Tn activitate si produsele acesteia (Paul Popescu-
Neveanu).

Curba ciclului de viata al produselor: cercetare, concepere produs, dezvoltare produs,
prototip, introducere pe piata, crestere, maturitate, saturare piata, declin.
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Dezvoltare durabila: un sistem economic care satisface nevoile generatiei prezente fara a
micgsora sansele generatiilor viitoare de a-si satisface nevoile lor.

Evolutia sistemelor tehnice: tinde catre starea ideald = beneficii / costuri.

Idei inovative: sistemele tehnice reale au intrecut cerintele care duceau la solutii de
compromis.

Inovare: modernizarea planificata si orientata catre atingerea rezultatelor a sistemelor
existente prin folosirea noilor idei si tehnologii; crearea si introducerea in
economie a noilor produse, tehnologiilor de productie si a formelor de organizare.

Inventia: rezolvarea unei contradictii.
Matricea contradictiilor: instrument pentru rezolvarea sistematica a problemelor.
Metoda 9 ferestre: instrument de operare in timp si spatiu.

Principii de inovare: instrumente care sa ajute inginerii $i proiectantii sa rezolve noi
probleme.

Problema: Abatere de la situatia prevazuta; Sinonime: disfunctionalitate, anomalie, impas,
incident, conflict, dilema, ...

Proces inovativ & strategie inovativa: gasirea, evaluarea, realizarea si utilizarea ideilor
prin ateliere de creatie / studii de piata, studiul brevetelor / evaluarea produselor,
protejarea ideilor / cercetare-dezvoltare, licente / prototip, proiectare, teste,
marketing inovativ.

Proiect: O problema aleasa pentru a fi rezolvata

Rezolvarea unei probleme: actiune posibila doar atunci cand se accepta faptul ca nu exista
doar un mod unic de atingere a unui obiectiv urmarit, care implica gasirea
cauzelor si a actiunilor corective sau preventive necesare, prin parcurgerea a 2
etape esentiale: (1) Etapa de diagnostic: identificarea cauzei/cauzelor care
determina persistenta problemei si (2) Etapa de inovare / inlaturare a cauzelor:
identificarea si aplicarea actiunilor inovative care au ca scop eliminarea
cauzei/cauzelor ce determina persistenta problemei.

Rezultat final ideal: beneficii / costuri + x necunoscute (functii utile si inutile ale produsului,
conditiile dorite, identificarea factorilor ecologici negativi).

Schimbare: a realiza ceva mai usor, mai bine, mai rapid, mai ieftin
Solutia ideala: depasirea inertiei psihologice si utilizarea cunostintelor interdisciplinare.

TRIZ: teoria rezolvarii creative a problemelor; aceasta teorie a fost dezvoltatd de omul de
stiintd rus Genrich Altschuller (1920-1998), in vederea rezolvarii sistematice a
problemelor tehnice.

c) Domeniu de utilizare

Teoria rezolvarii creative a problemelor si managementul schimbarii sunt doua
concepte cu aplicabilitate in toate domeniile vietii umane - economic, social, de productie,
mediu, etc. Cerintele economiei, conform modelului “dezvoltarii durabile”, bazata pe criterii
de eficienta si competitivitate a oricarui sistem (economic, social, de productie etc.),
constituie un aspect viitor ce trebuie luat Tn considerare. Pentru aplicarea acestei metode de
imbunatatire continua a performantelor intreprinderii prin promovarea inovarii pornind de la
rezolvarea creativa a problemelor, trebuie sa se tind seama de abordarea creativa a
structurilor organizationale, sociale si tehnice inovative.

d) Categorii de utilizatori

Manageri de top sau nivel mediu — director general, director adjunct, director vanzari,
consultanti resurse umane, marketing, directori de zona din IMM-uri cu activitate de
productie, servicii, comert cu amanuntul sau distributie, consultanti, antreprenori, personal de
specialitate Tn domeniul financiar, angajati.
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e) Detalii despre organizatia care a creat modulul

Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Romania (CNIPMMR)
cu sediul Tn Bucuresti, Str. Valter Maracineanu nr. 1-3, Intrarea 1, Etaj 1, sector 1, cod postal
010155, este o confederatie de asociatii de IMM-uri (organizatie patronala reprezentativa la
nivel national - www.cnipmmr.ro). Una din misiunile organizatiei noastre este sa furnizeze
servicii specializate, care sa permita imbunatatirea activitatii intreprinderilor mici si mijlocii din
Romania.

Avand in vedere experienta indelungata de lucru cu intreprinzatorii si bazéndu-se pe
cunoasterea mediului de afaceri din Romania, CNIPMMR - prin intermediul Departamentului
Proiecte, pune la dispozitia IMM-urilor gi asociatilor de IMM-uri pe langa servicii suport cum
ar fi furnizarea de informatii si asistenta privind sursele de finantare nerambursabile, alte
servicii pentru acces la finantare, si servicii de training.

Tinadnd cont ca formarea continua reprezintad un instrument indispensabil, fara de care
nu se poate tine pasul cu noile provocari gi cerinte ale mediului in care orice organizatie isi
desfasoara activitatea, obiectivul acestor servicii de instruire si training il constituie formarea
continua si perfectionarea angajatilor:

B Dezvoltarea aptitudinilor antreprenoriale a personalului IMM-urilor in vederea
adaptarii la piete globalizate, si la integrarea Romaniei in UE;

B imbunétstirea performantelor economice si tehnice ale IMM-urilor prin cresterea
gradului de pregétire a personalului;

B Cresterea numarului intreprinzatorilor de succes.

Serviciile de formare profesionala se compun dintr-o serie de module de formare
autorizate de Consiliul National de Formare Profesionalda a Adultilor (CNFPA), ceea ce
permite emiterea de diplome / certificate recunoscute de Ministerul Muncii Solidaritatii
Sociale si Familiei si Ministerul Educatiei si Cercetarii. Oferta de cursuri autorizate se
compune din: Managementul proiectelor, Management pentru IMM-uri (curs constituit din 7
module de specializare, in: EFICIENTA SI MANAGEMENTUL INVESTITIILOR, MANAGER
APROVIZIONARE, MANAGEMENT FINANCIAR PENTRU MANAGERI DIN SECTOARELE
NON-FINANCIARE, MANAGEMENT IN PROCESUL DE PRODUCTIE, MANAGEMENTUL
SCHIMBARII, MANAGEMENTUL  RISCULUI, MANAGEMENTUL RESURSELOR
INTREPRINDERII), NEGOCIERE - TEHNICI SI PROCEDURI, COMUNICAREA
MANAGERIALA SI  ORGANIZATIONALA, REZOLVAREA PROBLEMELOR PRIN
METODOLOGIA TRIZ.

Alte cursuri oferite de CNIPMMR se refera la: Tehnici de gasire si pastrare a unui loc
de munca, Initierea unei activitafi generatoare de venit, Dezvoltarea spiritului antreprenorial,
Planul de afaceri si strategia activitatii firmei, Responsabilitatea sociala a IMM-urilor.

= CONTINUTUL MODULULUI

Scopul acestui modul este de a prezenta principile de baza si instrumentele
metodologiei TRIZ, precum si instrumentele utilizate pentru implementarea schimbarilor.

Obiective de invatare:

X

B Familiarizarea cursantilor cu conceptul de “dezvoltare durabild” pentru dezvoltarea
produselor si a intreprinderilor, precum si a principiilor dezvoltarii durabile

B Cunoasterea principalelor aspecte referitoare la inovare gi creativitate, precum si a
fazelor “procesului inovativ” pentru dezvoltarea produselor

B Cunoasterea metodologiei TRIZ si a principalelor instrumente pentru analiza
problemelor TRIZ si generarea de noi idei

W intelegerea strategiilor de introducere a schimbdrilor produse prin inovare si
cunoasterea principalelor aspecte referitoare la managementul schimbatri.
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CAPITOLUL 1: INOVARE Sl CREATIVITATE
1.1. INOVARE S| DEZVOLTAREA DURABILA

Dezvoltarea durabila a fost definita in 1987 ca reprezentand un sistem economic
care satisface nevoile generatiei prezente faré a micgora sansele generatiilor viitoare de a-gi
satisface nevoile lor. (Raportul Brudland - 1987)

Industria are un rol major in ceea ce priveste atingerea principiilor fundamentale ale
dezvoltarii durabile. Puterea economica pe care o vor avea tarile europene in viitor pe piata
mondiala va depinde in mare masura de capacitatea acestora de a satisface nevoile
populatiei (sociale si de mediu) si de a produce si oferi servicii care sa imbine eficacitatea
costurilor cu cerintele mediului inconjurétor.

Productia industriala reprezinta o zona VIITOR GARANTAT!!
“cheie” a activitatii umane. Datorita efectelor |
sale prezente in orice activitate, productia se afla
in legatura stransa cu cei “frei piloni” ai dezvoltarii
durabile:

Dezvoltarea economica durabila |

ator

Mediul
Societatea

inconjura

= Competitivitatea economica.
» Efectele sociale.
= FEfectele mediului inconjuréator.

Tehnologii, produse, angajati, resurse brute, competitori,
Consumatori, structura organizationala, legislatia

Principiile fundamentale ale
dezvoltarii durabile includ:

= Principiul folosirii resurselor regenerabile

= Principiul eficientei

= Principiul refolosirii materialelor

= Principiul adaptabilitatii, flexibilitatii si a capacitatii de invatare
= Principiul previzionarii si administrarii riscurilor

= Principiul orientarii catre beneficii

= Principiul sigurantei la locul de muncé si calitatii vietii.

Zonele in care trebuie sa actioneze intreprinderile pentru a avea succes intr-o
economie durabila se refera la:

= Managementul resurselor — selectia materiilor brute, materialelor auxiliare, surselor
de energie

" Tehnologia — eficienta utilizarii materialelor si energiei incluzand principiile “zero-
pierderi” si “zero-emisii poluante”

" Produsele si serviciile

" Output-ul produselor — cantitatea si calitatea pierderilor si emisiilor poluante

" Integrarea in sistemul economic - orice intreprindere este integraté in sistemul
economic fie prin furnizorii séi, fie prin clientii s&i

» Integrarea in sistemul socio-economic - fiecare actionar interesat in cunoasterea
informatiilor de baz& pentru o eventuald implicare intr-o viitoare afacere poate
beneficia de orice informatie relevantd in legdturd cu produsele, resursele
disponibile etc. Aspectele de ordin economic se raporteazd mai mult la valori decéat
la profit; o atentie deosebitd va fi acordatd intereselor angajatilor, culturii
organizationale nationale ca si echitatii sociale.

" Integrarea Tn sistemul ecologic - pentru toate substantele revérsate care pédrasesc o
intreprindere care adopta principiile dezvoltarii durabile exista posibilitatea de a fi
reprocesate fard consecinte ulterioare negative; de asemenea, aceste substante nu
stopeaza evolutia naturii (cum este in cazul deversarii reziduurilor de metale grele in
apa sau a dioxidului de sulf in aer).

Strategia de inovare a produselor determina strategia de dezvoltare durabila a
intreprinderii. Metodologia TRIZ intervine in definirea obiectivelor intreprinderii pentru
dezvoltare durabild, adicd productie si produse care respectd principiile de protectie a
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mediului - “pierderi zero”.
1.2. INOVARE $I CREATIVITATE
Mai bine aprinde o luméanare, decéat sa blestemi intunericul. (proverb chinez)
1.21. Definirea termenilor “INOVARE” si “CREATIVITATE”

Cuvantul “creativitate” se considera adesea ca sinonim pentru “inovare” si invers,
dar intre cei doi termeni exista diferente fundamentale. Dupa parerea mai multor specialisti,
creativitatea este o parte esentiala a inovarii, respectiv punctul de pornire, daca prin inovare
se Tntelege transpunerea unei idei creative in practica.

Inovarea si creativitatea sunt esentiale pentru
rezolvarea problemelor. Creativitatea este o conditie
necesara pentru a putea aparea o inovatie, ca
urmare a unui proces inovativ.

In mod similar, Gurteen (1998)
defineste creativitatea ca “generarea de idei”,
in timp ce inovarea consta in transformarea
acestor idei in actiune, prin selectare,
imbunatatire si implementare. Vicari (1998)
avea accesi parere, considerand creativitatea
un element de intrare si inovatia un element
de iesire al procesului inovativ.

PROCES
INOVATIV

In practicd insa acest concept al inovarii

nu este intotdeauna adecvat. in intreprinderi, se

poate considera creativitatea ca un context

indispensabil pentru procesul inovativ, cadrul in care
este probabil sa poata aparea inovatiile.

Intr-un sistem caracterizat de un nivel inalt de creativitate, existd numeroase procese
inovative, care pot genera inovatii. Astfel, inovatia este un rezultat, iar creativitatea
organizationala este conditia necesara in acest scop.

De multe ori, inovarea si creativitatea sunt lucruri greu de atins iar lectiile din trecut ne
arata ca, pentru multe afaceri succesul si inovarea nu merg intotdeauna mana in mana.
Rezistenta la schimbare este o posibila cauza radicala pentru lipsa de unui Tnalt nivel de
inovare Tn afacerile din zilele noastre, ea provenind din:

= Lipsa implicarii si sprijinului din partea managementului firmei

= Incercarea de valorificare a unor idei lipsite de continut si caracter inovativ, care
nu aduc un plus de valoare

= Existenta unor mentalitati si idei preconcepute daunétoare, precum si rezistenta la
schimbare

= Lipsa tehnicilor gi abilitatilor de ,vénzare” din partea ,inovatorului”

= Sindromul “Aceasta idee nu se poate aplica aici.”

1.2.2. Inovatia si procesele inovative

Inovarea este un proces inerent pentru buna functionare i dezvoltarea oricarei
organizatii, deoarece determinad capacitatea de adaptare la mediul in care aceasta isi
desfasoara activitatea. Cum viitorul este pe masura visurilor noastre, Albert Einstein este cel
care spunea ca ,Logica te duce din punctul A in punctul B. Imaginatia te duce oriunde!”.

Etimologic, verbul a inova provine din limba latina: ,,novare” = inovare, modernizare,
schimbare. Diferiti experti au formulat diferite definitii ale inovarii, fara a exista un punct de
vedere general valabil.

Inovarea este procesul prin care se obtin rezultate noi (produse, servicii, structuri
organizatorice, etc.). Oricat de stralucite si progresiste ar fi ideile, acestea nu adauga valoare
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decat daca sunt convertite in aplicatii cu utilitate practica - produse, servicii sau procese. lar
inovarea este exact transformarea ideilor creative in aplicatii utile. Din aceste motive spunea
Georges Doriat ca "trebuie intotdeauna investit in oameni de nivel A care au idei de nivel B li
niciodata nu in oameni de nivel B care au idei de nivel A*.

Sursele din care apar presiunile pentru inovare intr-o organizatie sunt foarte diverse:

Inovarea in
ntreprinderi se considera
adeseori ca fiind
echivalenta doar cu noile
tehnologii. Cu toate
acestea, deseori se omite
faptul ca produsele
inovative nu pot fi luate in
considerare fara a le

T;
©

Analogii

4

Noile i
_ Studil de
interconditiona cu cerinte "‘ -" piat¥

procesele inovative ale pietei

precum si cu structurile ’ _ o
organizationale 8 oi descoperiri

s . ) Probleme si 7 i
inovative. in orice | 4 7 stiintifice
domeniu, trebuie sa se tina rezolvarea = ¥
(o] ) _ ! roblemelor gﬁ

seama de combinarea Diversificarea ¢
creativa a structurilor tehnologiilor w f
organizationale, sociale si % g

‘ -

tehnice inovative.

Astfel, prin inovare se intelege modernizarea planificatd si orientatd a sistemelor
existente céatre atingerea unor rezultate imbunatatite, prin folosirea noilor idei si tehnologii. O
alta definitie se refera la inovare ca fiind procesul de creare gi introducere in economie a
noilor produse, tehnologiilor de productie si a formelor de organizare (Dictionarul German
Brockhaus) sau ca “Modernizare planificatda in vederea atingerea unui scop...”. Josef A.
Schumpeter defineste inovarea ca ,procesul de gasire a aplicatilor economice pentru
inventii”. Pentru Everett M. Rogers “Inovarea este o idee, aplicatie sau un obiect care este
perceput ca nou...”.

Sau inovarea este:

= “procesul care include toate fazele modernizarii — de la idee la punerea ei in
aplicare

= “Valorificarea cu succes a noilor idei”, Innovation Report, UK 2003

= “lnovarea = Inventie + valorificare” (Colegrin)

= ‘productia, difuzarea si transferul cunostintelor tehnice pentru realizarea de noi
produse (viabile comercial) si noi metode de productie”. (Farina si Preissl - 1999)

Este important sa observam ca in timp semnificatia inovarii s-a schimbat. Tnainte
insemna un anumit rezultat nou (un produs, un echipament de productie) sau un proces de
cercetare. In prezent, prin inovare se considera procesul integrator de rezolvare a
problemelor complexe — de afaceri, tehnice, culturale, organizationale, etc. Cele doua
abordari sunt diferite si evolutia este in continuare specifica procesului de inovare:

Vechea abordare: Noua abordare:
— Inovarea inseamna un anumit — Inovarea integreaza toate aspectele specifice
rezultat material procesului de rezolvare creativa a problemelor
s Cercetare / Concept / complexe — de afaceri, tehnice, culturale, procese,
Prototip / Produs infraStrUCtUré, etc.
— Inovarea inseamna cercetare — Inovarea este posibila prin dialog social in vederea
crearii de retele de relatii intre partile implicate
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Astfel, inovarea implica o serie de elemente care trebuie luate obligatoriu n
considerare de intreprinderea care vrea sa-si imbunatateasca performantele:

Cunostinte Idei (tehnologie)
+

Resurse umane Management (procese)
+

Resurse financiare Infrastructura (facilitati)
+
Capital
+

Produse Vanzari si marketing (distributie)

Pentru a putea inova, organizatiile trebuie sa asigure concomitent un climat continuu
si discontinuu. Tn 2001,
Foster si Kaplan au
aratat ca ,organizatiile
trebuie sa& fie re-
Structura {.mélg.mate ,O entru a-gi
Procese inovative + 1 R organizationala intari capacitatea de a

N . ==2 | inovativa evolua, in locul
Creativitate g "
i\/\/\/\rg capacititii de a realiza’.

In oricare dintre
domeniile specifice activitatii unei intreprinderi trebuie identificate problemele ce necesita
rezolvare, rezolvate prin gasirea de solutii fezabile urmata de implementarea lor.

Produse inovative

Creativitate
Creativitate

Un model general al unui proces inovativ este structurat in patru faze, ca in figura
urmatoare:

Generarea de B o
idei 1. Solutii posibile
\ 2. Verificarea compatibilitatii
Selectare cu obiectivele firmei
L5 3. Verificarea fezabilitatii tehnice gi
Fezabilitate comerciale
Implementare 4. Comercializare

Sursa: Mc Adam. McClelland. 2002

Un accent deosebit este pus pe termenul “creativitate” datorita faptului ca procesul
de cautare a ideilor inovative intr-o intreprindere se realizeaza deseori fara nici un suport
metodologic.

Procesul inovativ este complex, pentru ca abordeaza mai multe aspecte, luate in
considerare de metodologia TRIZ:
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Gasirea pE—_— yalgarea eallzarea Utlllzarea
ideilor |de|Ior |de|Ior |de|Ior

Brainstorming Metode specifice Actiune Management de proiect
I

Strategie inovativa >
Ateliere de Studiul Protejarea
creatie brevetelor ideilor
Studii de Evaluarea Cercetare - Prototlp
piata roduselor Dezvoltare
TRIZ
> Design >> Teste >
> Marketing inovativ >

Dezvoltarea de produse inovative impune cunoasterea si intelegerea conceptului de
ciclu de viata al produselor, care evidentiaza faptul ca exista o diferentiere intre perioada
de conceptie si perioada de dezvoltare a produselor.

\Venituri /
Profit
Determinarea] .. .
Ao Gasirea Evaluarea
ariei de ideilor ideilor
cercetare
E—
o E 5§235| @5 o oo £ - i
2% 2283 g2 | s | 85| =8| s= Timp
LT 50 S E o5 9] ° 9 ® 2 = Q
© .S 5256 < 5 o S 8 c s w 2
- o n O ND S o0 [0} g & [e} 0"8
n o © = (] T © (@] @) Q=
s o= = > = o o <
c = @ Q w o
= © £ 0}
S Q2
- )g g 8
Pelioada de Sw @
. observare P Perioada de dezvoltare -

Resursele financiare primite din diferite surse precum si cheltuielile efectuate vor fi
utilizate, cum este si normal, in faza de dezvoltare a produsului. Cu toate acestea, este
important de luat in considerare faptul ca, in special in fazele preliminare ale procesului
(considerat ca un intreg) exista un potential foarte mare pentru inovatiile radicale.

Venituri 1
Q
g ”
Venituri totale 2 E %g
o 0 as
. . o g = @ 2
Costuri de cercetare si Sao -g 0 o c
dezvoltare 3= g s S
£ c g8 S
= 88
Perioada de dezvoltare Ciclul pietei
\ / e
I Procesul inovativ |
Cercetare Conceperea- : Prototip
Cautarea i produsului
Ideii de £ Dezvoltarea
produs * i produsului *
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Modul:

Rezolvarea creativa a problemelor

si strategii de introducere a schimbarii

Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017

Prin urmare, costurile efectuate in aceste faze ar trebui sa fie mentinute la un nivel

relativ scazut.

O alta descriere interesanta a dezvoltarii unui produs a fost realizata de Spath si Dill
in ceea ce ei au numit “Clopotul” sau ,Palnia” dezvoltarii. Ciclul complet de dezvoltare al
produsului este ilustrat ca fiind organizat in patru faze:

identificate pe piata

Faza lansarii produsului

Faza trecerii de la stadiul de idee la cel de concept
Faza elaborarii produsului prin transpunerea conceptului in practica

pe piata.

Faza in care se dezvolta ideea produsului in conformitate cu cerintele

In faza de start ar trebui sa fie dezvoltate idei si procese cat mai multe posibil astfel

<  TRIZ >

ca deschiderea palniei sa
fie cat se poate de larga.

. - L In urmatoarea faza

Eficacitate Rapiditate, eficienta trebuie ca ideile

l identificate anterior sa fie

»=~, filtrate si Tmbunatatite

astfel incat gatul palniei

% % % % sa devina cat mai ingust.

Doar ideile bune trebuie

selectate si avute in

De la cerintele pietei De la idee De la De la vedere respectand
la ideea de produs |  la concept | I:%r:gZEts | prc:)?;g la . criteriile de eficienta.

> >le > »

Maidique si Hayes

au aratat inca din 1984 ca procesul inovativ trebuie sa pastreze un echilibru intre generarea
situatiilor de schimbare rapida cu perioade alternative de consolidare si continuitate, care sa
faca posibila adaptarea structurilor organizatorice la noile situatii, prin reorientare si
restructurare. Cele sase aspecte propuse de cei doi autori pentru a avea succes in procesul

inovativ se refera la:

Orientarea spre performante /
succesul afacerii

Concentrare pe prioritatile intreprinderii, in corelare cu
specificul competentelor disponibile

Coeziune organizationalé

Comunicare buna, integrarea rolurilor specifice postului
cu cele specifice echipelor de imbunatatire

Integritate si etica

Dezvoltarea sentimentelor de apartenenta si de
participare la atingerea obiectivelor

Adaptabilitate

Flexibilitate organizationala

Cultura manageriala

Comunicare; responsabilitati
echipe autonome; varietatea

complexe; decizii rapide;
surselor de finantare;

toleranta la esecuri; oportunitatea de a dezvolta

proiecte neprogramate

Management de varf implicat

1.2.3. Creativitatea

Tn’gelegerea tehnologiei, cerintelor pietei si a produselor

Indiferent de definitia pe care o consideram cea mai utila, inovarea implica o mare

pondere de creativitate, deoarece:

INOVARE=A FACE LUCRURILE MAI BINE

ACTIUNE

“

x CUNOASTERE x

CREATIVITATE
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Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

Prin creativitate se poate intelege:

= Capacitatea de a gasi solutii noi (inovative) pentru probleme definite (Cocco, 1998)

= Capacitatea de a fi inventiv in actiuni gi idei, care combina noutatea sau
originalitatea in relatie cu solutiile diferitelor probleme. (Brockhaus)

= Capacitatea de a produce ceva nou (original, neasteptat) si adecvat (util, adaptabil
pentru atingerea obiectivelor stabilite) - Sternberg si Lubart, 1996

= Capacitatea de a genera ceva nou in raport cu ceea ce este vechi, cunoscut, uzual,
banal. Noutatea este evaluata gradual, dupa cote de originalitate. Atributul de creativ
semnifica nota de originalitate in activitate si produsele acesteia. (Paul Popescu-
Neveanu)

= Creativitatea este abilitatea de a crea ceva nou, prin alaturarea a doua sau mai multe
elemente intr-un context inedit, cu scopul de a crea valoare adaugata.

= “Procesul creativ”’ nu include numai — asa cum apare deseori — un proces intuitiv de
propunere de idei noi dar si o abordare analitica a problemei precum si alegerea
ideilor si stabilirea strategiei de implementare a acestora.

Test de creativitate

* (e vedeti In imaginea aldturata?

* Imaginati-va cd va aflati in situatiile
urmatoare si raspundeti creativ la solicitari / intrebari:
1. Din intamplare tocmai ati inventat o noud retetda de inghetata. Enumerati cdteva moduri

in care ati putea sd testati inghetata, inainte de a vinde reteta unor firme specializate (in
ipoteza ca prietenii i familia deja au gustat produsul §i v-au incurajat sa vindeti reteta).

2. Cum credefi cd a fost creatd banda Velcro'?

Daca v-ati decide sa spargeti o banca, ce metoda ati folosi pentru a _h..,_
realiza ,, spargerea perfecta”, astfel incdt sa nu fiti niciodata pringi?

4. Presupuneti ca aveti o firma de productie de agende si magaziile sunt
pline de produse pe care nu le mai cere nimeni. Ce alte utilizari ati propune clientilor
pentru acestea, astfel incat sa stimulati cererea pentru ele si sa reusiti sa le vindeti?

5. Daca pestisorul fermecat v-ar indeplini dorinta de a pune o intrebare unei celebritati
(indiferent daca este la nivel national sau international, din prezent sau din trecut), ce ati
intreba si pe cine?

6. Enumerati mai multe nume pentru un site Internet care va trata probleme referitoare la
protectia proprietatii intelectuale.

7. Scriefi o scurta poveste, pe care o considerati potrivita pentru un erou cu numele de
Ecaterina Didi.

8. Daca v-ati intalni cu un extraterestru foarte prietenos, care aratda ca un pinguin, cum l-ati
saluta?

1 . A . .. . . " .
Accesoriu care inlocuieste nasturii, cataramele, sireturile sau fermoarul ca elemente de fixare / inchidere a
articolelor de vestimentatie, incaltaminte, articole sportive, etc; in romdnd se mai denumeste popular arici, scai.
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Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

9. Daca ati avea un hotel, ce nume ati da camerelor, pentru a va atrage clienti?
10. Enumerati toate modurile de utilizare pentru o oglinda, cat mai creativ cu putintd.

11. Daca ar trebui sa rapiti pentru rascumparare o vedeta (de exemplu Paris Hilton), ce
metoda a-i aborda?

12. Enumerati cdteva teme de emisiuni pe care ati vrea sa le vedeti pe postul TV specializat
pentru filme documentare.

Cateva solutii posibile pentru unele din intrebari se afla la sfarsitul acestui modul.

U

A Binnig a definit in 79917 creativitatea ca fiind: "... aptitudinea evolutivad a unui sistem".
In aceasta definitie apar trei concepte fundamentale:

= Aptitudine: se refera la faptul ca, pe langa a fi cadrul favorabil pentru inovare,
creativitatea este capacitatea de a modifica, schimba, imbunatati.

= Sistem: nu doar persoanele pot da dovada de creativitate; in aceeasi masura se
poate discuta despre creativitatea sistemelor sociale, a organizatiilor, firmelor —
pentru ca reprezinta niste sisteme care ai capacitatea de a se schimba.

= Evolutie: schimbarea este o conditie necesara, dar nu si suficienta pentru a defini
creativitatea.

Creativitatea poate fi deci organizationald sau individuala, iar cele doua tipuri de
creativitate nu se afla obligatoriu intr-o relatie bijectiva. Creativitatea organizationala
inseamna mai mult decat suma creativitatii indivizilor dintr-o organizatie, fiind rezultatul
situatiei in care ajunge aceasta la un moment dat, prin interactiunea intre elemente care nu
sunt neaparat creative. Vicari (S. Vicari, La creativita dell'impresa. Tra caso e necessita,
Milano, Etas Libri, 1998) a propus in 1998 urmatoarea clasificare a tipurilor de creativitate:

= Organizatii bazate pe = Organizatii de succes
o | S dezvoltare continua, pe = Rati mare a inovatiilor
0o ® ®© cautarea sistematica a
- - c - PN
8o — eficientei in toate aspectele
> ® legate de activitstile lor
= N
M = o . . . -
eS| = Organizatii neeficiente = Rata mica a inovatiilor
(2] . . . o re ol L .
© g’ = = Putine inovatii, de regula doar = Inovatii cateodata radicale,
&J imitatii bazate pe spiritul de
intreprinzatori al indivizilor
Redusa Tnalta
Creativitate individuala

Procesul creativ are cateva etape:
1. INFORMAREA / PREGATIREA
2. INCUBATIA / GANDIREA SUBCONSTIENTA
3. ILUMINAREA
4. VERIFICAREA / INTEGRAREA
5. ILUSTRAREA / GENERALIZAREA.

Creativitatea se declanseaza pe baza cunostintelor si experientei descrise anterior gi
necesitd un moment de ,iluminare”. Instrumentele care determind aparitia ideilor au in
vedere provocarea si progresul. Edward de Bono, creatorul teoriei gandirii laterale, spunea
in 1998 ca ,... daca reusim sa deviem de la drumul batut catre unul lateral, este posibil sa
ajungem din nou la punctul de start gi s& avem intuitia creativa dorita”.
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Provocarea este metoda care recomanda parasirea rationamentelor uzuale prin
utilizarea unei abordari aparent ilogice (prin aplicarea fie a metodei ,de a fugi de realitate”, fie
a celei de a ,a da cu pietre in baltd”. Metoda ,fugii de realitate” implica parcurgerea a doua
etape: mai intéi este necesara descrierea detaliata a situatiei existente, normale; cea de-a
doua impune negarea situatiei ,reale”. Aceasta metoda se foloseste pentru a examina critic
procedurile si procesele unui sistem stabil, prin reconsiderarea aspectelor considerate
,hormale”. A doua metoda pentru acceptarea provocarii este ilustrata de proverbul ,un nebun
aruncéa o piatrd si zece intelepti se reped s-o scoatd”. Se observa situatia existenta si apoi de

neaga, distorsioneaza, exagereaza sau imagineaza modul de lucru considerat.

Ca urmare a acestei pozitionari ,anormale”, se produce progresul, respectiv apar
noile idei, pe baza provocarii asumate, prin eliberarea mintii de a cauta solutii in afara
mediului normal de lucru. Aceste idei provin din identificarea unui principiu general valabil,
din concentrarea atentiei pe diferentele intre situatia normald si cea ,ilogicad”, din
accentuarea aspectelor pozitive sau, pur si simplu, a continuarii pas cu pas a rationamentului
provocator (detalierea aspectelor considerate).

Inovatia apare ca rezultatul unui proces continuu, dar evolutiv, prin care transpare
creativitatea organizationala. Procesele evolutive au cateva caracteristici fundamentale:
apatritia variatiilor, eliminarea variatiilor neviabile gi dezvoltarea acelor care prezintd o mai
buna adaptare la mediu.

Prin variatie se intelege o schimbare care respecta trecutul, dar iese din modul
obisnuit de gandire, respectiv. o noud combinatie a unor elemente deja existente.
Combinatiile pot fi intentionate, simple gregeli (iar istoria inventiilor este plina de astfel de
situatii, cand fie au aparut fara sa fie planificate, fie au fost rezultate contrare celor dorite)
sau consecinte ale producerii naturale a variatiilor (dupa legea de distributie normala, de
exemplu).

"Daca nu avem succes, apare riscul de a avea un esec." Bill Clinton, presedinte SUA

Exemple de combinatii
a) Combinatii intentionate

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

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

»  Ohno, presedintele de la Toyota, a combinat sistemul de aprovizionare din
supermarket-urile americane cu modul de aprovizionare internd in fabricile de
magini, creand astfel un nou mod de organizarea productiei, recunoscut acum in

lume sub denumirea de Sistemul de productie Toyota”, sau ,, Just-in-Time”, sau
., Kanban”.

b) Greseli

" Aparitia walkman-ului a pornit de la necesitatea identificata pe piatd, pentru
reportofoane mai mici §i performante pentru ziarigti. Produsul rezultat a satisfacut
cu totul alt grup tinta decat cel ales de proiectanti.

* Coca Cola a aparut din eroarea unei asistente. Acum aproape o sutd de ani, un
doctor incerca sa creeze o bautura tonicd, ca remediu pentru durerile de cap.
Dorea sd aibd un gust plicut, dar si un efect tonic. In cele din urmd, a reusit s
creeze tonicul, dar cand I-a supus aprobarii comisiei pentru medicamente, s-a
decis ca, desi are gust bun, nu are suficiente calitati curative. Doar ca intr-una din
probele din laborator, una dintre asistente a turnat din greseala apa
carbogazoasa, in loc de apa obisnuita. lar cand a gustat din aceasta, doctorul a
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decis sa o lanseze ca bautura racoritoare §i a numit-o Coca Cola.

= [nghetata la cornet a apdrut in 1904, cand in America, doi vanzdtori ambulanti isi
vindeau marfa unul langa celalalt in timpul expozitiei mondiale de la St. Louis.
Unul vindea foi de napolitand (dupa o reteta din Persia), iar celalalt inghetata.
Doar ca afluenta de vizitatori a fdacut ca cel care vindea inghetata sa ramdnd fara
farfurioare curate in care sa o pund. Atunci vecinul lui a rulat o foaie de
napolitana in forma de con si a pus inghetatd inauntru. Asa a aparu inghetata la
cornet!

¢) Variatii normale

» Din intdmplare, se poate face o descoperire / poate aparea o variatie a situatiei
uzuale, care sa declanseze ,,iluminarea” si descoperirea unei idei utile.

Adesea se considera ca a fi creativ inseamna libertate deplina, lipsa restrictiilor de
orice fel si a oricaror reguli. Doar ca in ceea ce priveste creativitatea organizationala,
deoarece scopul in sine nu este creativitatea, ci gasirea acelor idei creative care sa duca la
rezolvarea unor probleme si la aplicatii practice utile, este nevoie de un sistem de limite gi
constrangeri care sa permita atingerea obiectivelor si a rezultatelor dorite cu un consum
eficient de resurse.

Procesul creativ este delimitat de doua tipuri de constrangeri:

» Externe: generate de mediu, definind ce inovatii pot fi sau nu acceptate de mediul
extern organizatiei. Doar ca acestea nu trebuie sa actioneze ca niste limitari rigide, ci
ca nigte referinte de control pentru acceptabilitatea solutiei creative.

= Interne: proprii intreprinderii respective, pentru a se evita instabilitatea, cum ar fi
fezabilitatea tehnica, numarul de clienti potentiali, frecventa de schimbare.

Exercitiu de creativitate

Ce vedeti in imaginea urmatoare?

Daca nu ati gasit cel putin patru raspunsuri, puteti apela la raspunsurile propuse la sfarsitul
acestui modul.

Roger von Oech a descris in lucrarile sale rolurile de care trebuie sa se tina seama n
procesele creative de catre oameni si/sau organizatii pentru a contribui cu succes la
generarea si realizarea ideilor inovative. In conceptia sa exista 4 ROLURI CREATIVE de
jucat in echipa de rezolvare creativa a problemelor, si anume:

Exploratorul — mereu in cautarea lucrurilor noi, utile si interesante. Rol de
ANALIZA. ,,O problema bine descrisd este pe jumadatate rezolvatd” John
Dewey, Filosof

Artistul — are rolul de a identifica legaturi intre lucruri, procese, sisteme pe ':-//:—\'
care altii nu le pot gasi. Rol de creare de IDEL. “Fiecare copil este un artist. @ #__
Problema este cum sa ramai un artist cand vei cregte.” Pablo Picasso
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Judecatorul — are rolul de a selecta, a pune in balanta si a lua decizii. Este cel care

evalueaza ideile. Rol de EVALUARE si SELECTIE. “Daca nu esuezi nici

&‘ acum, nici in viitor, inseamna cd nu incerci niciodata s& faci nimic nou.”
Woody Allen

Luptatorul — are temperamentul leului; alearga in continuu si nu se odihneste
niciodata. Rol de EXECUTANT. “A pune ideile in practica este cel mai greu
lucru din lume.” Johann W. von Goethe

Toate cele 4 roluri trebuie sa fie asigurate in procesele inovative. Acest lucru poate fi
realizat de catre o singura persoana sau de catre persoane diferite Tn cadrul unei structuri
organizatorice mai complexe a unei intreprinderi.

Pentru obtinerea de succese, trebuie evaluate punctele forte si punctele slabe ale
persoanei/lor care joaca aceste roluri. Ce se intdmpla in cazul in care unul dintre roluri intr-o
echipa creativa este deficitar?

Punctele forte se determina raspunzand la urmatoarele intrebari:

s Tn ce masura este exploratorul un aventurier?

= In ce masura este artistul un nonconformist / neconventional?
> In ce masura este judecatorul demn de incredere?

= Céat de rezistent este luptatorul?

Punctele slabe apar atunci cand:

= Exploratorul isi baga capul in nisip, pentru ca nu vor mai exista drumuri de descoperit

= Imaginatia artistului este blocata, pentru ca nu va fi capabil decat sa produca rezultate
comune si mediocre

=  Simtul de discernamant al judecéatorului este tocit, astfel incat acesta nu va fi capabil
decéat sa spuna “da” la ideile inutile si “nu” la potentialele idei valoroase

= Luptatorul devine o persoana moale, lipsita de energie, care nu se va putea mobiliza
pentru a realiza multe din ideile valoroase; cu alte cuvinte ideile vor ramane doar la
stadiul de teorie si nu vor fi puse in practica.

Creativitatea este deosebit de importanta pentru progres.

“Omul rezonabil se adapteaza lumii. Omul nerezonabil adapteaza lumea la el. Cu toate astea,
progresul se datoreaza oamenilor nerezonabili!”. (George Bernard Shaw)

La fel de important este sa cunoastem exact momentul in care trebuie sa intre in
scena fiecare rol. Cu alte cuvinte, factorul “timp” este foarte important. Poate fi foarte
neproductiv sa activam un rol la un moment gresit, de exemplu sa folosim “judecatorul”
pentru a cauta idei utile sau sa folosim un artist pentru a pune ideile in practica. Din acest
motiv, este foarte important sa fim foarte atenti si sa evaluam corect fiecare situatie pentru a
ne da seama corect care este rolul de care avem nevoie.

Testul intrerupatorului

In podul unei case vechi existd un singur bec. Podul nu are ferestre si lumina facuta
datd de bec nu poate fi vazutd din afard. Intrerupatorul pentru
aprinderealstingerea acestui bec este la parterul cladirii, 1anga intrare,
langa celelalte doua intrerupatoare, pentru restul becurilor din casa. Doar
ca, dintre cele trei intrerupatoare numai cel pentru pod mai functioneaza,

pentru ca toate celelalte becuri din casa sunt arse sau au disparut. Dar nu
? ? ?
&

se stie care este intrerupatorul care aprinde lumina in pod.

Din motive de siguranta nu puteti urca in pod decét o singura data,
iar lumina nu se vede decéat in pod!!! Cum identificati intrerupatorul care corespunde becului
din pod?
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Edward de Bono a creat Metoda PALARIILOR GANDITOARE (“Thinking hats”),
pentru a stimula creativitatea in limitele date de fezabilitatea ideilor creative.

“Daca interpretezi rolul unui ganditor, chiar vei deveni unul...” (Edward de Bono)

Tehnica palériilor génditoare este folosita pentru a permite analiza solutiilor posibile
prin abordarea tuturor perspectivelor gsi modurilor de gandire, luarea in consideratie gi a altor
puncte de vedere.

In mod traditional, argumentarea si logica au roluri esentiale in luarea deciziilor: Dar
ce se intampla cand A are un punct de vedere si B nu este de acord? In aceasta situatie, de
obicei fiecare va cauta sa-si argumenteze propria parere si de multe ori fara a apela la
empatie pentru rezolvarea problemei. Metoda celor 6 palarii ganditoare, creata de de Bono,
le ofera posibilitatea de a fi la un moment dat de aceeasi parte a baricadei, purtand aceeasi
palarie. Atat A, cat si B, pot sa poarte pe rand palaria neagra pentru a gasi pericolele, sau
palaria galbena pentru a vedea beneficiile, sau sa-si puna palaria verde pentru a explora
alternative. Astfel, in loc de gandire de pe pozitii adverse, apare un mod de explorare bazata
pe cooperare, pentru gasirea solutiei acceptabile de ambele parti.

Un avantaj care crucial al acestei metode este acela ca sistemul palariilor aloca timp
si spatiu pentru gandirea pozitiva i pentru cea creativa, dar si pentru gandirea critica. Este
cert ca anumiti oameni sunt mai buni decat altii sau se simt mai confortabil intr-un anumit tip
de gandire, dar nu trebuie sa se uite ca aceste moduri de gandire sunt complementare si
permit descoperirea acelor idei creative care pot duce la inovare. Fiecare trebuie sa faca
un efort pentru a utiliza toate palariile. Palariile sunt categorii ale comportamentului de
gandire si nu sunt specifice pentru categorii de oameni.

Metoda este o tehnica de stimulare a creativitatii, care se bazeaza pe interpretarea
de roluri in functie de palaria aleasa. Sunt 6 palarii ganditoare, fiecare avand céte o culoare:
alb, rosu, galben, verde, albastru si negru. Astfel:

Ganditi-va la cerul nemarginit si indepartat de orice probleme
umane meschine. Palaria albastra:

= Exprima controlul procesului de gandire
= Reprezinta rolul de a controla si de a organiza

= Albastru este o culoare rece si calma, culoarea cerului care are
ofera o privire de ansamblu
= Supravegheaza si dirijeaza bunul mers al activitatii

Palaria albastra

Palaria albastra este dirijorul orchestrei si cere implicarea

> Defineste celorlalte palarii. Ganditorul palariei albastre stabileste agenda de lucru,
problema defineste problema si conduce intrebérile, sugereaza urmétorul pas in

& Clarifica procesul de rezolvare a problemei, reconcentreaza informatiile pe
aspectele parcursul activitatii si formuleaza ideile principale, concluziile si deciziile.
abordate Monitorizeaza jocul si are in vedere respectarea regulilor. Rezolva

conflictele si insista pe construirea demersului gandirii. Este palaria
responsabila cu controlul demersurilor desfasurate.

Intervine din cand in cand si obligatoriu la sfarsit. Poate sa
atraga atentia celorlalte palarii, doar prin simple interjectii sau prin

comentarii:
= ...am petrecut prea mult timp pentru a gasi pe cineva tap
ispasitor ...
s ..am putea avea un rezumat al viziunii voastre?
= ..cred cé& ar trebui s& revenim la prioritati ...
= ..Sugerez sa utilizam péalaria verde pentru a avea ceva idei noi.

Palaria albastra este in mod uzual utilizata de pregedinti sau de
organizatorul intalnirii, dar si alti participanti pot sa aduca sugestii. Ea se
refera la procesul de organizare si control al gandirii Tn asa fel incat
procesul sa devina mai productiv. Palaria albastra este reprezinta
gandirea despre gandirea nevoita sa exploreze subiectul. Chiar daca
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are rolul conducator, este permis oricarei palarii sa-i adreseze
comentarii si sugestii.

Palaria alba

% Informeaza:
ofera informatiile i
materialele disponibile
in legatura cu
problema considerata,
leaga solutiile de
informatiile disponibile,
alege solutia corecta

Ganditi-va la foaia de hartie, care este neutra si doar poarta
informatii, date si dovezi. Doar se spune ca se poate scrie orice, ca pe
hartie nu o doare! Palaria alba:

= Este neutra si ofera o privire obiectiva asupra informatiilor

= Este concentrata pe fapte obiective si imagini clare, fiind adepta
gandirii obiective: Ce informatii avem? Ce informatii lipsesc? Ce
informatii ne-ar pldcea sa avem? Cum facem sa obtinem
informatiile necesare lipsa? Au solutiile propuse o baza
informationala?

Palaria alba lasa deoparte propriile opinii, interpretari si
argumente si se concentreaza direct pe informatiile disponibile si
necesare.

Cand “poarta” palaria alba, ganditorul trebuie sa imite
computerul; sa se concentreze strict pe problema discutata, in mod
obiectiv si sa relateze exact datele. Ganditorul palariei albe este
disciplinat si direct.

Palaria verde

& Genereaza
ideile noi / efortul
creativ

Y Vizeazad
solutiile posibile

Ganditi-va la vegetatie si la bogatia ei intr-o zi de vara, la
verdele proaspat al ierbii, al vegetatiei, al abundentei.

Palaria verde este simbolul fertilitatii - renasterea, valoarea
semintelor. Astfel, inseamna generarea de idei noi, inovatoare, idei
alternative - prin luarea in considerare a diferitelor posibilitati si ipoteze.
Reprezinta gandirea creativa.

Palaria verde acopera provocarile si migcarea spre progres
pentru gasirea de solutii creative:
= Avem nevoie de idei noi?
o Exista alte alternative ?
= Am putea sa facem acest lucru altfel?
o Ar putea sé fie alta explicatie?

Palaria verde face posibila cererea directa pentru un efort
creativ, eventual colectiv. Ea da timp si spatiu pentru gandirea
creatoare. Chiar daca nu apar idei fezabile, palaria verde cere un efort
creativ.

Este folosita pentru a ajunge la noi concepte si noi perceptii, noi
variante, noi posibilitati. Gandirea laterala este specifica acestui tip de
palarie.

Palaria galbena

& Aduce
beneficii

% Are in vedere
posibilitatile reale de
realizare a solutiilor
propuse

Ganditi-va la soare. Culoarea galbena simbolizeaza lumina
soarelui, stralucirea, optimismul. De aceea palaria galbena:
= Ofera o perspectiva pozitiva si constructiva asupra situatiei
=  Reprezinta gandirea pozitiva, optimista, constructiva - pe un
fundament logic
= Ea cauta fezabilitatea si abordeaza aspectele practice pentru
aplicarea ideii.

Palaria galbena cauta beneficii, care nu sunt intotdeauna
sesizate rapid si trebuie cautate - dar acestea trebuie sa fie bazate pe
logica. De exemplu:

= ..aceastd idee poate s& meargad dacd mutdm productia mai
aproape de consumator

= ..beneficiul poate sa vina din cumparari mici, dar repetate

= ...costul mare al energiei va face pe fiecare sa devind mai
eficient.

Fiind simbolul gandirii pozitive si constructive, al optimismului,
palaria galbena se concentreaza asupra aprecierilor pozitive. Exprima
speranta; are in vedere beneficiile, valoarea informatiilor si a faptelor
date. Ganditorul palariei galbene lupta pentru a gasi suporturi logice si
practice pentru aceste beneficii si valori. Ofera sugestii, propuneri
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concrete si clare referitoare la ideile oferite sub palaria verde.

Ganditi-va la judecatorul ce poarta o roba neagra si care vine
> sa-i judece pe cei care au gresit. Palaria neagra:

= Exprima prudenta, grija, avertismente, judecata
= Ofera o perspectiva negativa, sumbra, pesimista asupra situatiei
Palaria neagra reprezintd gandirea negativa (fara a fi totusi
distructiva); este palaria avertisment, concentrata in special pe
aprecierea negativa a lucrurilor (ipoteze incorecte, erori, riscuri, pericole,

Palaria neagra obstacole), fiind cea care spune ,,Atentie!”, pentru a preveni greselile,
% Identifica abordarile ilegale, neetice, iresponsabile.
greselile Palaria neagra este pentru judecata critica; ea aratd de ce ceva
% Evidentiaza nu poate fi facut si de ce ceva nu este (nu va fi) profitabil. Se pot folosi
slabiciunile fiecirei formulari negative, de genul: “Dar daca nu se potriveste cu...” “Nu

solutii date propuse numai ca nu merge, dar nici nu...”"Nu este o argumentare, ci o incercare
obiectiva de a evidentia aspectele negative. Pélaria neagra este
reprezentativa pentru avocatul diavolului.

Desi foarte utila, nu trebuie sa se abuzeze de ea, pentru ca
~doar cel care nu munceste nu greseste”. Uneori este totusi cea mai
utilizata palarie, pentru ca de regula este mult mai simplu sa critici ceea
ce face altul. Unii gandesc ca este suficient sa fie precauti si negativi si
ca, daca evita toate greselile, atunci vor avea succes. Dar este foarte
usor sa fie ucise ,,in faga” idei creatoare cu o abordare negativista
prea devreme exprimata. Vinul este bun, dar doar in cantitate mica.
Prea mult alcool si apare riscul de a deveni alcoolic. Acelasi lucru si cu
palaria neagra. Supradimensionarea ei poate fi o problema.

Palaria neagra nu trebuie sa exprime sentimente negative,
deoarece exprimarea sentimentelor apartine palariei rogii, dupa cum
aprecierile pozitive trebuie Iasate palariei galbene.

Ganditi-va la un foc viu, rosu, ce da caldura cand afara este frig.
Aceasta culoare este simbolul sentimentelor, emotiilor, intuitiei,
inspiratiei, ... totodata rogu poate insemna si supararea sau furia.
Palaria rosie descatuseaza starile afective, da frau liber imaginatiei si
sentimentelor, oferind o perspectiva emotionala asupra evenimentelor.

Solutia problemei nu ar trebui sa depinda de emotiile echipei
care o rezolva, dar de obicei nu reusim sa ne detasam pentru a fi

Palaria rogie complet obiectivi, deghizandu-ne emotiile sub argumentarea logica.
) % Spune ce Palaria rosie legitimeaza emotiile si sentimentele ca parte
simte integranta a gandirii si confera dreptul de a expune emotiile si intuitiile,
& Stimuleazi fara scuze si teama de a ofensa pe cineva, fara explicatii i fara nevoia
participantii sa de justificare. De exemplu, ...punéndu-mi péléria rogie, asa simt eu in

raspunda la intrebari | /egatura cu..., asta este ceea ce gandesc ..., nu-mi place modul in care
de genul: “Ce simtiti | €ste facut acest lucru, .cred ca nu va merge, intuitia mea imi spune ca
inlegituricu | preturile vor scédea curand...

solutiile propuse?” Pentru c& paliria rosie semnaleazi sentimente si emotii, ele
pot sta la baza luarii deciziilor, deoarece intuitia poate sa fie o judecata
compozita bazata pe ani de experienta in domeniu si poate fi foarte
valabilad, chiar daca gandirea din spatele intuitiei nu poate fi spusa
constient unei analize logice. In acelasi timp, nu trebuie omis faptul c&
intuitia nu este infailibila.

Palaria rosie permite ganditorului sa exploreze sentimentele
celorlalti participanti la discutie, intrebandu-i care este parerea lor “din
perspectiva palariei rosii’, adica din punct de vedere emotional si afectiv.
Cel ce priveste din aceasta perspectiva nu trebuie sa se justifice si nici
S8 gaseasca explicatii logice pentru acestea.

Cele 6 palarii génditoare pot fi privite in perechi:

Paélaria albd — palaria rosie / Pélaria neagra — palaria galbena / Pélaria verde — pélaria albastra
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Utilizdnd tehnica pdlarilor ganditoare, ganditorul este provocat sa schimbe
perspectivele / palariile, facilitindu-se astfel posibilitatea sa de exprimare, deoarece nu mai
este constrans sa se bazeze doar pe prima perspectiva abordata. Astfel,

= O persoana entuziasmata de o idee este rugatd, ca sub palaria neagra, sa caute
dificultatile, neajunsurile acesteia.

= Unele persoane sunt negativiste mai tot timpul. Cu sistemul palariilor ganditoare
exista ocazia de a fi negativist la un moment dat (sub palaria neagra), iar in alt
moment sa joace un rol diferit de negativism, incercand o alta palarie (perspectiva)
verde, de exemplu.

Fiecare pdldrie ganditoare reprezinta un mod de gandire, oferind o abordare
complexa a informatiilor, sentimentelor, rationamentelor, atitudinii pozitive, creativitati,
controlului.

Un alt aspect interesant legat de creativitatea ca proces evolutiv se refera la
acceptarea sau respingerea inovarii, adica evaluarea necesitatii si fezabilitatii introducerii
schimbarii posibile. Orice idee creativa, atunci cand este pusa in aplicare, implica elemente
distructive, nu numai efecte constructive.

Pentru a implementa ideile creative, are loc o distrugere a modului curent de lucru si
a ceea ce exista deja (cota de piata, oferta de produse, asteptéarile, procesele, structurile,
efc.). De-abia apoi este posibila etapa de constructie. Deci, inainte de a lua decizia de a
introduce schimbarea, este necesara evaluarea a doua aspecte fundamentale: acceptarea
sau respingerea inovarii.

Creativitatea poate fi stimulatd sau blocata prin intermediul unor instrumente care au
efect in diferite situatii.

Exista o serie de factori organizationali pentru stimularea creativitatii. Este
evident ca pentru un manager este esential sa aiba competente legate de creativitate, pe
langa cele in domenii traditionale (productie, finante, marketing, etc.). Cum creativitatea nu
este nnascuta, nici atributul unei caste de alesi, este necesar sa se utilizeze tehnicile
creative pentru a permite rezolvarea creativa a problemelor. Aceste tehnici implica un climat
transparent, stil adecvat de leadership, resurse si competente, structuri si sisteme
organizationale, cultura organizationala adecvata.

Stimularea creativitatii se poate face utilizand o serie de reguli empirice identificate de
Charles Thompson in lucrarea “What A Great Idea” (1992):

1. Cea mai buna metoda este de a genera idei nenumarate si de a le elimina pe cele
nepotrivite.

Trebuie create idei care sé fie cu 15 minute inaintea celorlalti ... nu la ani-lumina.
Intotdeauna trebuie céutat a doua cea mai buna solutie.

Dacé nu reusiti din prima ... luati o pauzé inainte de a continua!

Notati ideile inainte de a le uital

Dacé toti va spun cé gresgiti, sunteti cu un pas in fata lor. dacé toti réd de ceea ce
faceti, sunteti cu doi pasi mai in fata.

SOk wbd

7. Raspunsul la orice problema deja ,exista”. Trebuie doar gasita intrebarea potrivita
pentru a-l evidentia. (Jonas Salk)

8. Cénd se pune o intrebare stupida, se obtine un raspuns inteligent. (Aristotel)

9. Nu rezolvati niciodaté o problemé& pornind de la abordarea evidenta

10. Vizualizati-va problema ca si cand ar fi rezolvatéa inainte de a o rezolva.

11. Orice comportament consta intr-o serie de contradictii. . . Invétati s& vedeti
lucrurile de la coada la inceput, dinduntru in afard, de sus in jos. (Lao-tzu, Tao-te
Ching)

12. Neaceptand o ipoteza general acceptata poate transforma obstacolele in
oportunitati.

13. Daca mergand nu puteti gasi solutia, incercati s priviti problema din elicopter ...
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sau dintr-o navé spatiala.

14. Incercati s& ganditi ca natura. Intrebati-vd "Cum ar rezolva natura aceasta
problema?" (Jonas Salk)

15. Pornegte de la ceea ce este mai bun, apoi adapteaza. (Tom Peters)

16. Aveli grijé ca pedeapsa pentru un esec sa nu fie mai mare decét cea pentru cel
care nu face nimic.

17. Adesea cea mai interesanta parte a unei idei — nu cele pozitive sau negative —
care duce la inovare.

18. Ideile inregistrate sunt ca banii in banca.

19. Incepeti intotdeauna o intalnire de o ord cu un exercitiu de incélzire de un minut.

20. fmprieteni;‘i—vé cu dusul dvs. Dacéa va vine sé& céntati, poate c& melodia vé va
aduce o idee. (Albert Einstein)

Indiferent daca este vorba de creativitate individuala sau organizationala, se pot
identifica blocaje ale proceselor creative, care pot fi fie cognitive, fie organizationale,
grupate in mai multe categorii:

= Bariere strategice:. orientarea spre raspunsuri precise si unice, in locul unei mari
varietati de optiuni

o Bariere referitoare la valori: lipsé de flexibilitate in acceptarea diferitelor fatete ale
evaluarii valorilor

o Bariere culturale: conceptii de genul: ,doar nebunii debordeaza de imaginatie”, ,jocul
este pentru copii, noi suntem adulti seriosi”, ,traditia trebuie respectata”.

= Bariere organizationale: lipsa de cooperare si incredere intre colegi, management
autocratic si structuri puternic ierarhice, lipsa procedurilor de stimulare si recunoastere a
meritelor in generarea de idei si solutii creative, lipsa angajamentului conducerii in
sprijinirea aplicarii solutiilor fezabile.

o Bariere intelectuale: frica de a spune ,Nu Stiu!” sau de a face gregeli in fata altora.

= Bariere subiective: timiditate, teama de egec, teama de ridicol, neincredere in sine,
incapacitatea de incubare de noi idei (inteligentd emotionald nerecunoscuta gi
neexploatata), tendinta de a judeca ideile in loc de a avea curajul de a genera idei, zel
excesiv in respectarea regulilor, efc.

= Bariere de perceptie: impiedica recunoasterea problemei si au la baza stereotipuri,
presupuneri, lipsa capacitatii de asociere intre evenimente sau omiterea semnificatiei
unor evenimente atentie concentratd pe detalii, incapacitate in abordarea unor

Test de perceptie — Iluzia Miiller-Lyer’

perspective largite

Care dintre liniile orizontale este mai lunga?

Raspunsul corect este ca cele doud drepte orizontale sunt egale, chiar daca privindu-le
nu pare sa fie evident ca este real (se poate Insa verifica cu ajutorul unei rigle).

Au fost identificate si alte obstacole in calea creativitati. De exemplu, Gurteen a
enumerat urmatoarele mituri si obstacole contraproductive pentru creativitate:

= Creativitatea este o afacere serioasa. Creativitatea este considerata adesea ca un
proces analitic si serios, in timp ce uneori succesul vine dintr-o abordare simpla si
placuta.

* Acest exercitiu a fost creat in 1889 de Franz Miiller-Lyer, un psihiatru german care a studiat iluziile optice.
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= Creativitatea nu este necesara. Majoritatea managerilor considera creativitatea ca o
atitudine necesara ocazional, nu ca o dispozitie mentala constanta.

= Creativitatea este specializata. Creativitatea este considerata ca o prerogativa a unor
anumite discipline sau functii organizationale, cum ar fi cercetarea si dezvoltarea, nu ca
o competenta vitala pentru intreaga intreprindere.

= Creativitatea nu depinde decat de factorii organizationali. In realitate creativitatea
depinde de capacitatea personala a fiecaruia de a depasi o serie de modele prestabilite
de gandire si de modele cognitive, care actioneaza de cele mai multe ori la nivel
incongtient, limitdnd modul in care percepem, reprezentam si intelegem ceea ce ne
inconjoara. in plus, existd modele mentale inadecvate, care actioneazé la nivel congtient,
dar au acelasi efect nedorit ca si limitarile mentionate anterior, deoarece determina
scheme de interpretare a realitatii. in aceastd categorie de factori individuali care
influenteaza creativitatea intra si prejudecatile, luarea deciziilor in urma unor procese de
judecatd neadecvate, credinta absoluta in infailibilitatea noastra sau dimpotriva lipsa
totala de incredere in sine, optimismul sau pesimismul exagerat, frica de ridicol sau de
esec, perfectionismul (fie toate ideile nu sunt considerate suficient de bune, fie selectarea
ideilor nu se poate realiza deoarece se cauta solutia ideala).

]

“Priveste la copaci si vei ramane la nivelul pdmantului. Priveste la cer si vei ajunge la varful copacilor.’
(proverb indian)

Cateva exemple de moduri de gandire si efectele lor pentru dezvoltare pot fi
identificate in predictiile devenite clasice in literatura de specialitate:

“In viitor, computerele ar putea cantari nu mai | Revista ,Popular Mechanics”, 1949
mult de 1,5 tone.”

“nu exista un motiv valabil pentru care cineva | Ken Olson, presedinte si fondator al firmei

ar dori sa aiba un computer acasa.” Digital Equipment, 1977

,~Acest concept este interesant si bine Observatie scrisa de un profesor de
documentat, dar, pentru a primi o nota mai management de la universitatea Yale pe
mare de 7, lucrarea trebuia sa abordeze o lucrarea studentului Fred Smith, care

idee care sa fie fezabila.” propunea crearea unui serviciu de livrare de

noapte a corespondentei. Smith este
fondatorul companiei Federal Express,
binecunoscuta astazi la nivel mondial.

“Cine naiba ar vrea sa-i auda pe actori H.M. Warner, Warner Bros, 1927
vorbind?”
,O memorie de 640 Kb ar trebui sa fie Bill Gates, 1981

suficienta pentru oricine.”

CAPITOLUL 2: REZOLVAREA CREATIVA A PROBLEMELOR
21. PREZENTAREA METODOLOGIEI TRIZ
21.1. Principiile de baza ale metodologiei TRIZ

Genrik S. Altschuller, fondatorul metodologiei TRIZ, spunea: ,Creativitatea nu este un
dar innascut. Fiecare inginer poate invata séa fie inventiv’.

Ideea de baza a metodologiei TRIZ porneste de la ipoteza ca, pentru
a ajunge la o solutie inovativa, trebuie sa se respecte un set de reguli bine
stabilite. Pentru a testa empiric aceasta ipoteza, Altschuller a analizat si
* evaluat numeroase inventii. El a ajuns la urmatoarele concluzii:

= Cea mai simplad analiza sistematicd a unei probleme conduce
deseori la rezolvarea inovativa a problemei.

= Contradictia este elementul central care conduce la inovare in
problemele tehnice.
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* Multe probleme cu continut asemanétor au fost rezolvate deja in alte domenii,

sub diferite nume.

=  Dezvoltarea sistemelor tehnice catre un rezultat final ideal urmeaza, cu
siguranta, tendintele evolutiei tehnice.

Ca metodologie, TRIZ contine un numar mare de metode si instrumente diferite si
partial combinate, cu scopul de a ajuta proiectantii (inginerii) sa rezolve problemele de natura
in special tehnica. Metoda generala incepe cu analiza sistematica a problemei in discutie

sau a sistemului ce se doreste a fi

ifmbunatatit.  Primul  pas  permite
concentrarea Si generalizarea
(abstractizarea) problemei si nu de

putine ori acest pas conduce la solutii
inovative de rezolvare a problemei.
Dupa ce se ajunge la o formularea unei
probleme standard, sunt selectate
instrumentele TRIZ necesare
solutionarii. Aceste instrumente
sugereaza metode de rezolvare a
problemei care au condus in trecut la
identificarea solutiilor inovative intr-un
anumit domeniu. In aceastd etapd, se
apeleaza la inventivitatea proiectantului,
astfel ca acesta poate aplica solutiile
standard la problema sa specifica avand
posibilitatea de a-si construi mai departe
propria sa solutie.

Problema
standard
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Problema
concreta

Instrumentele
TRIZ

) )

I
v

Teoria TRIZ are la baza identificarea a 5 niveluri de inovare posibile, prin analiza
brevetelor inregistrate, efectuata de echipa de cercetatori a lui Altschuller:

Procentajul de Numarul
Nivel | Tip de inovare brevete in incercarilor Sursa de informare Exemplu
aceasta etapa necesare
, 100000 — Toate informatiile
0, ;
5 Descoperire 1% 1000000 disponibile LASER
“Intuitie” stiintifica /
solutie din afara “
4 Concept nou 4% §000 — domeniului / Curafare cu
100000 . ultrasunete
sectorului de
activitate
. Sisteme
3 Imbuqata;‘m 18% 100 = 1000 Solutii din domeniul /| automate in loc
radicale sectorul de activitate | de sisteme
manuale
2 Imbl{nata;m 45% 10 — 100 Informg’gu proprii ale
minore firmelor
Solufie Cunostinte personale | Pereti mai grosi
1 aparenta, 32% 3-10 ’ N o .
s personala pentru izolatie
partiala !
ATENTIE!!!

Roata a fost deja inventata. La fel si apa caldd! 95% dintre solutiile inovative pot fi
dezvoltate folosind cunostintele specifice unei anumite industrii sau utilizand analogii cu alte

domenii!
2.1.2.

Cei patru piloni ai metodologiei TRIZ

Pe baza analizei descoperirilor anterioare, precum si a cunostintelor acumulate,
proiectantului i se ofera un numar de instrumente la care poate apela pentru rezolvarea
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problemelor specifice cu care se confrunta. Acestea sunt grupate in patru categorii:
instrumente sistematice, cognitive, analogice si de orientare:

1. Sistem 2. Cunoastere| | 3. Analogie 4. Viziune
I |-
H> |
t | v
| | Prezent Viitor
patalog Efecte prpiza
Inovativ conflictelor Idealitate
Baza de date : .
comeai b
Functiilor ' e viata a
y produselor
F Analiza
Eliminare GomPnente sy
lutiei
Catalogul o e
Resurselor tehnicii

Dezvoltarea sistematica a solutiilor problemelor include instrumentele care ofera
posibilitatea analizei sistemului, care ajuta la formularea problemei, la definirea obiectivelor,
la limitarea necunoscutelor problemei sau la identificarea functiilor ce urmeaza a fi
optimizate.

Utilizarea cunostintelor din alte domenii de activitate (fizica, mecanica, chimie,
termodinamica, etc.) formeaza un spectru foarte larg de informatii la care se poate apela
pentru identificarea unor viitoare solutii inovative. Toate aceste informatii si cunostinte
disponibile din alte domenii formeaza baza de date la care apeleaza metodologia TRIZ.

Idei inovative pentru rezolvarea contradictilor se pot genera cu ajutorul
instrumentelor analogice, care se bazeaza pe de o parte pe analiza extinsa a inventiilor /
inovatiilor / imbunatatirilor care apar fara incetare, iar pe de alta parte pe o experienta
practica indelungata de cercetare si dezvoltare.

Evolutia sistemelor tehnice tinde catre solutii ideale. Instrumentele asa-numite “de
orientare” (care ofera o viziune pe termen lung a problemei si a modului de solutionare) sunt
orientate catre urmarirea in perspectiva evolutiei a dezvoltarii viitoarelor sisteme tehnice (si
prin extensie a tuturor sistemelor). Aceste instrumente contin analiza "curbei de viata a
produselor”, "trendul evolutiei sistemelor" si rezultatul final ,ideal".

2.1.3. Filozofia TRIZ
Patru enunturi rezuma filozofia TRIZ, si anume:

A. Evolutia sistemelor tehnice tinde catre |dealitate, adicd spre un raport optim
Beneficii / Costuri. @
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Solutia problemei tinde spre situatia ideala, atat ca abordare strategica, dar si in
practica. Astfel, REZULTATUL FINAL IDEAL (RFI) are urmatoarele caracteristici:

= Viziune:

- Furnizeaza toate beneficile fara vreun efect nedorit sau costuri
suplimentare

- Nu necesita spatiu in plus, nu are greutate, nu necesita munca
suplimentara pentru intretinere

- Indeplineste functiile fara a fi prezent

» In realitate: Rezultatul Final Ideal (RFI)

- Elimina dezavantajele si retine doar avantajele.

- Face sistemul mai functional.

- Foloseste resursele disponibile.

- Face tranzitia catre un nivel superior al sistemului (supersistem).

B. Ideile inovative rezolva contradictiile.

Principiul de baza este ca “sistemele tehnice reale au intrecut cerintele care duceau
la solutii de compromis”. Rezultatul este ca “Inventia”;

- Utilizeaza un nou principiu pentru a elimina conflictele.
- Indeplinegte complet ambele cerinte.
- Considera o cerinta ca fiind redundanta.

Un proverb american spune ca exista doar trei caracteristici de baza pe care trebuie
sa le regasim intr-un produs, si anume sa fie rapid, ieftin si bun. Doar ca de obicei produsele
respecta doar doua dintre aceste caracteristici, niciodata pe toate trei concomitent. Ceea ce
fnseamna, din perspectiva TRIZ, ca cele trei caracteristici nu au fost corect dimensionate.

C. Trebuie extinsa utilizarea cunostintelor din alte domenii.

Proiectantul (inginerul) cauta solutii In domeniul sdu de competenta profesionala.
Pentru a gasi “solutia ideald”, este necesar sa se indrepte catre alte directii. Metodologia
TRIZ 1i permite proiectantului sa identifice solutii adecvate in afara domeniului sau de
competenta profesionala. De exemplu, taierea blocurilor se poate face astazi cu apa, metoda
ce a aparut initial pentru taierea metalelor. Teflonul a aparut in industria aerospatiala si de
armament, dar cea mai cunoscuta utilizare este cea de acoperire a vaselor utilizate n
bucatarie. De aceea, depasiti “inertia psihologica” si utilizati cunostintele
interdisciplinare pentru a rezolva problemele aparent fara solutie!!

D. Solutiile trebuie determinate in mod sistematic.

Solutiile apar ca urmare a unui proces sistematic de analizd a problemei, care
necesita:

- Focalizare pe aspectele esentiale

- Alegerea metodei de rezolvare

- Abstractizarea problemei

- Dezvoltarea solutiei focalizadnd obiectivul final.

2.2. INSTRUMENTE PENTRU ANALIZA PROBLEMELOR
“In Dumnezeu credem, toti ceilalti s& aducé date si dovezi.” W. Edwards Deming

Obiectivul principal al acestui capitol de “analiza a problemelor” il constituie
intelegerea unei probleme si a cerintelor sale. Mai departe, analizénd situatia problemei si a
legaturilor dintre diferitele aspecte ale acesteia, se poate dezvolta solutia initiald a problemei.
Tn acest scop, etapele de parcurs se refers la:

= Definirea cerintelor problemei si potentialului sdu de optimizare
= |dentificarea functiilor pozitive (utile) si a celor negative ale sistemului
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= Analiza sistemului si a mediului sdu ambiant; descrierea legaturilor dintre diferitele
aspecte, componente ale unui sistem

= Eliminarea componentelor e implica costuri ridicate sau care produc efecte
ecologice negative.

= Ultilizarea resurselor disponibile.

In mod curent, se considera ca problema este abaterea dintre situatia dorita si

cea reala:
\lll/
ATENTIE ! N
A situatia &
posibila Poate in
Q. ~ ~
E F———————— alta tara!
:
5 situatia
A~ doriti l
reald
Timp
2.21. Catalogul inovativ

“Pentru o tehnologie de succes, realitatea trebuie sa fie mai puternica decét relatiile publice, pentru ca
natura nu poate fi convinsa.” (Richard Feynman)

Aceasta metoda urmareste:

= Descrierea problemei si definirea scopurilor

* Analiza sistemului si a mediului in care actioneaza

» |dentificarea aspectelor ecologice negative

= Invétarea din incercarile anterioare de solutionare

» Decizia privind criteriile pentru alegerea instrumentelor necesare.

A
|

Elementul principal al “catalogului inovativ” il constituie formularea corecta a situatiei
problemei prin listarea sistematica a tuturor aspectelor specifice care au legatura cu situatia
problemei. Acest lucru constituie un pas foarte important catre rezolvarea problemei si nu de
putine ori conduce catre idei constructive pentru solutionarea problemei. Completarea
“catalogului inovativ” ajuta la pregatirea utilizatorului pentru sarcinilor pe care le are de
rezolvat precum si la mai buna intelegere a problemei.

In aceste scopuri, se iau in considerare mai multe aspecte:

(1) Sistemul: descrierea problemei si definirea scopurilor,

> Sistem ) , . . J
. . investigarea aspectelor ecologice negative. In aceasta

» Mediul ambiant o ; .. )

> Resurse prima parte sunt prezentate informatiile despre sistemul

. care urmeaza a fi imbunatatit. in acest scop, sistemul este

> Datele problemei descris sumar, fiind identificate functiile sale principale

\_/_ precum si legaturile intre diferitele componente ale

sistemului. Structura actuald sau cea dorita a sistemului

se poate prezenta mai departe prin ilustrari grafice sau o scurta descriere a sa. Pe

baza acestei descrieri, se pot prezenta subsistemele care sunt implicate in
satisfacerea functiilor principale (primare) ale sistemului.

(2) Mediul ambiant. analiza sistemului si a mediului Tn care actioneaza. Un alt aspect
important care poate furniza idei noi este identificarea componentelor mediului
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ambiant. Interactiunea dintre sistem si mediul ambiant, luadnd in considerare
aspectele ecologice, trebuie examinate in mod obligatoriu.

(3) Resurse: identificarea aspectelor ecologice negative. Resursele care sunt disponibile
in mediul ambiant al sistemului trebuie identificate in aceasta etapa, fiind de mare
importantd. Tn acest fel, de exemplu, energia termica nefolositd in sistem poate fi
refolosita sau oxigenul continut Tn aer poate contribui la o reactie chimica.

(4) Datele problemei: analiza problemelor si modul in care acestea sunt conectate intre
ele, invatarea din incercarile anterioare de solutionare, investigarea aspectelor
ecologice negative, decizia privind criteriile pentru alegerea instrumentelor necesare.

Pentru obtinerea rezultatului final ideal este necesara largirea orizontului de cautare;
aflarea functiilor utile si cele inutile ale produsului actual; aflarea conditiilor dorite;
identificarea factorilor ecologici negativi.

Dupa descrierea sumara a problemei gi a elementelor de interdependenta, urmeaza,
in etapa urmatoare, o examinare detaliatda a problemei. In aceasta faza se urmareste fie
amplificarea avantajelor sistemului, fie imbunatatirea sa prin eliminarea dezavantajelor.

Se reia seria de aspecte analizate:

— Informatii despre sistem si mediul ambiant. descrierea sistemului, analiza sistemului,
functiile utile primare ale sistemului, structura actuala a sistemului, definirea
scopurilor, mediul ambiant in care functioneaza sistemul.

— Informatii_despre problema: analiza problemelor si modul in care acestea sunt
interdependente, investigarea aspectelor ecologice negative cauzate de sistem
(mecanismul sau modul Tn care acestea influenteaza sistemul), imbunatatirile care se
urmaresc in sistem sau dezavantajele care trebuie eliminate (mecanismul sau modul
in care se manifesta)

— Schimbari_in_sistem: identificarea schimbarilor dorite in sistem / unde se doreste
imbunatatirea, bariere sau limite in realizarea schimbarilor

— Alegerea criteriilor pentru rezolvarea problemelor. caracteristicile tehnice / economice
| ecologice spre care se tinde, planificarea timpului, inovatia agteptata, alte criterii de
selectie (cum va fi evaluata mai tarziu o solutie).

Restrictiile sunt foarte importante pentru modul in care poate fi rezolvata problema.
Cat de mult poate fi schimbat un sistem? Poate fi schimbat un sistem cu un efort minim sau
necesita o noua proiectare? Care sunt limitele care pot fi atinse si unde se ajunge in final?
Luand in considerare aceste intrebari, aria in care sistemul poate fi schimbat se limiteaza
doar la acele modificari care pot contribui la rezolvarea problemei. Celelalte zone pot sa nu
fie luate in considerare pentru ca ar contribui doar la distragerea atentiei echipei de la
aspectele esentiale. Un alt avantaj al restrictiilor il constituie faptul ca echipa se poate
concentra asupra procesului de generare a ideilor si a conducerii discutiei intr-o directie
productiva. Cu toate acestea, limitarile nu ar trebui stabilite definitiv pentru a nu bloca
procesul creativ.

— Istoria _abordarilor _problemei: incercarile anterioare de rezolvare a problemei,
identificarea altor sisteme cu probleme similare si invatarea din abordarile
comparabile anterioare de rezolvare a problemelor, evitarea muncii in plus.

Daca incercarile anterioare de rezolvare a problemelor precum si solutiile similare
sunt insumate, acestea se pot aplica problemei curente. Totusi, trebuie evitate solutiile
anterioare care nu au produs nici un rezultat inovativ. Acest lucru este valabil in
intreprinderile mari, unde solutiile bune pot exista deja, dar persoana care le-a gasit sa nu fie
cunoscuta.
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Exemplu de rezolvare a problemelor
Problema: Cum se poate lungi pauza de fumat?

Verificati daca solutiile dvs. se potrivesc cu cea propusa de altii.

Metoda “9 Ferestre” este un instrument care ilustreaza cadrul in care se situeaza
problema, in 2 dimensiuni: in “Timp” si “Spatiu”. Obiectivul principal al acestei metode este
depasirea inertiei psihologice la rezolvarea problemelor, ceea ce implica concentrarea pe
modelele mentale de gandire gi imaginatie si vizualizarea mentala a problemei. Dimensiunea
“Timp” se refera la trecutul, prezentul si starea viitoare a problemei. Dimensiunea “Spatiu” se
refera la extinderea sistemului curent la alte niveluri de observatie. Astfel, suprasistemul
contine elemente relevante ale mediului ambiant al sistemului, in timp ce subsistemul contine
componente de baza ale sistemului.

Extinderea in dimensiunea “Spatiu” se face pornind de la din sistemul curent:
= Suprasistemul reprezinta mediul ambiant relevant pentru sistem

= Subsistemul reprezinta nivelul detaliilor (parti, componente).
Extinderea in dimensiunea “Timp” incepe de la situatia prezenta.
= Trecutul reprezinta trecutul starii prezente

= Viitorul reprezinta starea ce urmeaza dupa starile prezente.

9 ferestre cu descrierea “Fereastra centrala
starilor respective

SUPRASISTEM

SISTEM

SUBSISTEM

TRECUT PREZENT VIITOR

In exemplul urmétor este prezentat modul in care se aplicd metoda celor ,9 ferestre”,
pornind de la identificarea problemei in fereastra centrala si continudnd cu completarea
celorlalte ferestre, pentru a permite o analiza complexa a tuturor factorilor implicati.
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Exemplu: Metoda “9 Ferestre” aplicata in cazul automobilului

i Distribuire la Sofer, pasageri, Zone de
" SupraSIStem . SUPRA dealeri drum, Influentele
= Sofer, drum, mediu eaerl il paars
A ’ ’ SISTEM | Pregatire pentru med'“"j' Viitori
materiale de lucru, etc. uz (temperatura, aer) utilizatori
= Sistem
= Descrierea Product
H H roauctie
automobilului s1sTem || ssambire. Performan.te Reparai,
. depozitare, automobil eliminare
. Automobil ;
= Subsistemul livrare
= Include: parti si
componente relevante
ale automobilului ,
SUB- P[r)%c:ttijlc(:)trla Componentele Refolosirea
SISTEM componente automobilului reciclarea
componentelor
TRECUT PREZENT
VIITOR

Conditii de lucru

2.2.2, Rezultatul final ideal

Rezultatul final ideal se obtine prin definirea scopurilor si depasirea barierelor
mentale. Implica largirea orizontului de cautare, determinarea functiilor utile / dorite si a celor
inutile ale produsului actual in functie de conditiile dorite, precum si identificarea factorilor
ecologici negativi. Trebuie gasite raspunsurile la intrebari de genul urmator:

= Cine “beneficiaza” de functiile utile/inutile? (producétorul, dealerul, utilizatorul,
societatea, mediul inconjurétor, etc.).

= Care sunt functiile utile/inutile in ciclul produselor? (proiectare, productie,
vanzare, utilizare, eliminare).

= Care sunt resurselor folosite, ce efecte negative apar in timpul ciclului de viata
al produselor?

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

Un sistem ideal este atins in momentul in care sistemul inceteaza sa existe, dar
functiile sale inca sunt executate. Acest tel Tn mod clar utopic este o incercare si o testare a
modului Tn care pot fi depasite barierele mentale, asistand utilizatorul in definirea obiectivelor
oferindu-i o directie catre ideal. Cautarea pentru gasirea solutiilor face posibila gasirea de noi
principii de solutionare prin demontarea barierelor mentale. Prin descrierea functiilor utile si a
celor care produc efecte negative, punctele slabe ale sistemului actual sunt descoperite. De
exemplu, functiile care provin din solutiile de compromis dar care nu sunt folositoare scopului
actual al sistemului. Pentru identificarea functiilor se utilizeaza instrumentul denumit analiza
functionala.

2.23. Analiza functionala

Se realizeaza prin descompunerea sistemului in parti componente, identificarea
caracteristicilor utile si a celor inutile, aflarea functiilor care trebuie eliminate, aflarea locurilor
unde apar contradictiile:

= Determinarea obiectelor:

- Componente
- Suprasistem
- Produse
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= Combinarea obiectelor prin:

Functiile folositoare
Functiile cu efecte negative

= Concentrare pe:

Functiile cu efecte negative
Produsele nedorite
Componentele scumpe.

Exemplu: Analiza functionala aplicatd in cazul automobilului

Nivel: Automobil si mediu

< Mediu > Persoana > < Aer >
doranieaza ip€Cetineste
< Emisii > C Zgomot >
ontrdleaza

proguc

A
1
1
1
tranSI:)ort

1
1
1
1

ic
1
1
1
1
1
afectpaza :
1

< Energie termica > Automobil
Are pefoie Legend
< Supra-sistem > Componente
C Combustibil
< Produse >
Functii utile Functii negative
————————————— > —p

Cum se poate ajunge la rezultatul final ideal (RFI)? Doua instrumente utile sunt
metoda eliminarii si catalogul resurselor.

2.2.4. Metoda eliminarii

Eliminarea se face prin reducerea daunelor asupra mediului inconjurator, eliminarea
functiilor inutile, evitarea efectelor nedorite, evitarea componentelor costisitoare.

= Eliminarea unor functii si componente

Se poate renunta la componente sau functii (auxiliare), se poate elimina “nevoia”
pentru o anumita functie, este posibil ca functiile unor componente sau componentele insele
sa fie eliminate, pot fi eliminate functiile nedorite de catre alte functii.

» Jnlocuirea componentelor

Pot fi inlocuite componentele functionale de catre alte componente mai simple /
ieftine, pot fi inlocuite componentele functionale apeland la resursele existente.
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= Trendul evolutiei (Sistemul insusi poate sa preia functiile componentelor sale.)

Determinarea functiilor componentelor ce trebuie eliminate se face prin analiza
raspunsurilor la urmatoarele intrebari:

— Care sunt functiile negative si cele nedorite?

— Care componente sunt scumpe?

— Care functii, componente gi produse nu contribuie la functiile utile ale sistemului luat
ca intreg?

— Care functii, componente si produse interactioneaza negativ cu alte componente ale
sistemului?

— Care functii, componente si produse produc efecte ecologice negative?

— Pot fi eliminate functiile identificate?

— Pot fi eliminate componentele?

— Pot fi eliminate produsele?

— Poate o altd componenta (existenta sau noud) sa preia functia altei componente

Orice decizie luata are un anumit cost. De aceea, nu se pot stabili solutiile fara a
controla modul de utilizare a resurselor. Deci, CUM pot fi folosite resursele disponibile?

2,25, Catalogul resurselor

Catalogul resurselor se refera la materiale, cunostinte, informatii, functii, respectiv
identificarea resurselor din sistem si mediul ambiant, folosirea resurselor, reciclarea
resurselor, reducerea daunelor mediului inconjuréator.

2.3. INSTRUMENTE PENTRU GENERAREA DE NOI IDEI

De multe ori, inovarea si creativitatea nu se realizeaza usor, iar lectiile din trecut ne
arata ca, in cele mai multe dintre cazuri, succesul gi inovarea nu merg intotdeauna méana in
mana.

2.3.1. Analiza curbei de viata a produselor

Ciclul de viata al unui produs
incepe cu etapa de conceptie,
urmand apoi etapele de lansare,
crestere, maturitate, declin. Se pot
estima diversi indicatori specifici
acestor etape din viata produsului:

4 Valoare

Maturitate

Progresiv,

Crestere beneficiile devin profit, eficienta, rentabilitatea

tot mai greu investitiei, etc.
de atins

Nastere

(Lansare) .

Concentie Timp
>
Anul 1 Anul 2 Anul 3 Anul4  Anul 5

Paradoxul dezvoltarii continue este ca

pe masura ce nivelul efortului creste, gradul de
imbunatatire al performantei scade: - ‘ -
Nivelul efortului creste
Gradul de imbunatatire a performan’geL
15% 10% 5% 2% 1%

2.3.2. Teoria “contradictiilor”

Fiecare inginer, proiectant sau cercetator trebuie sa ia in considerare un model al
procesului, caracterizat de o serie de parametri, atunci cand definesc un sistem. De
exemplu: cost, volum, impact ecologic, fiabilitate, durabilitate, eficienta, etc.

In proiectare, majoritatea instrumentelor si metodelor se bazeazi pe presupunerea
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ca imbunatatirea unui aspect al produsului va duce la inrautatirea altui aspect. De aceea,
este necesar un compromis pentru a alege solutia adecvata, cea care sa asigure o situatie
acceptabila.

O inovatie presupune rezolvarea unei contradictii. Altschuller a evidentiat faptul ca
adeseori inventia apare atunci cand inventatorul refuza sa accepte un compromis, pe care
altcineva in alta situatie I-ar accepta. Solutia inovativa apare de regula in cazurile in care
contradictiile au fost rezolvate (eliminate).

Identificarea contradictiilor din sistem se face analizadnd urmatoarele aspecte:

= Ce incercam sa imbunatatim?
= Care sunt factorii limitativi? Ce se inrautateste?
= Care sunt compromisurile pe care ne asteptam sa le facem?

Urmatorul pas catre inovatie il constituie eliminarea contradictiilor identificate, folosind
instrumentele TRIZ:

= Ajutati utilizatorii sa depaseasca compromisurile care in mod normal sunt
inevitabile

» Folositi experientele anterioare, din cazurile in care contradictiile au fost
eliminate cu succes

= Folositi cunostintele specifice altor domenii de activitate.

Se analizeaza perechi de contradicti de anumite tipuri, pentru a ajunge la
compromisuri acceptabile pentru producator, in corelare cu asteptarile utilizatorului. De
exemplu se poate considera o pereche de contradictii:

= tehnice: doi parametri diferiti ai sistemului sunt in conflict unul cu
celalalt (“calculator portabil cu autonomie mare si greutate redusa”)

Un element dat al sistemului trebuie sa indeplineasca simultan o functie pozitiva
(utild) si o functie negativa (inutila).

= fizice: sunt in conflict doi parametri de aceeasi natura ai sistemului
(“calculator portabil cu greutate mare a bateriei si cu greutate totala
micd” sau ,calculator portabil care sa transfere eficient caldura de la
componentele interne la exterior, dar fara ca exteriorul sa se incinga”).

Un element dat al sistemului trebuie sa aiba proprietatea A pentru a executa functia
necesara gi trebuie sa aiba proprietatea non A (anti A) pentru a satisface conditia
problemei. (De exemplu, aparatele de ras trebuie sa fie ascutite - pentru a taia firele de pér)
dar in acelasi timp neascutite - pentru a nu téia pielea).

in timp
s in spatiu
Principiul SEPARARII .
REZOLVAREA In relatie
CONTRDICTIILOR Principiul SATISFACTIEI Tranzitie

(efecte inteligente)

Principiul “BYPASS”

Exemplu: Abordarea contradictiilor pentru proiectarea unui calculator portabil

Care sunt contradictiile pe care doreste sa le depaseasca un producator de
calculatoare portabile?

Etapele de parcurs pot fi urmdtoarele, de exemplu:

- Identificarea contradictiilor pentru produsul “calculator portabil”:
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Q Caracteristici generale

o

o

o

o

o

o

Calitate buna §i cost redus

Durabilitate mare si cost redus

Durabilitate si adaptabilitate

Autonomie mare si dimensiuni relativ reduse

Siguranta in functionare §i greutate redusa

Design inovativ si confort

Accesibilitate traditionala si conditii de utilizare extinse

U Materiale componente

[m]

o

o

TASTATURA

Design modern, dar regasirea usoara a tastelor si functiilor
Confort in utilizare, dar dimensiuni reduse
Aspect atractiv §i apasare redusd, fara frecare/zgomot

CARCASA

Sa permita rdacirea componentelor interne, dar sa nu se incinga mult
in timpul utilizarii

Sa permita aerisirea, dar sa nu lase umiditatea sa intre

Rigiditate, dar aspect ,,soft”

Rezistenta la soc, dar dimensiuni / greutate reduse

produs usor, cu dimensiuni adecvate pentru a fi usor de transportat,
nu doar in gentile enorme existente

ECRAN

Rezolutie mare, dar dimensiuni reduse
Ecran luminos, dar cu suficient contrast pentru conditii de lucru in
timpul zilei

COMPONENTE INTERNE

Rezistente, dar performante

Stabilitate la conditii de mediu (temperatura, soc, vibratii, etc.) si
grad redus de uzura morala

Performante inalte, dar consul redus de energie

Cat mai multe parti integrate, care sa nu necesite multe componente
externe pentru realizarea functiilor calculatorului portabil

BATERIA

Durabilitate mare (o baterie cu viata lunga) si dimensiune / greutate
reduse

- Eliminarea contradictiilor identificate

Producatorii trebuie sa rezolve contradictiile dintre diferitele functii cerute si greutatea
totala, de tipul: “performanta ecranului” vs. “durata de viata a bateriei”, “puterea bateriei”
vs. “greutatea bateriei”.

2.3.3. Principii de inovare

Modalitatile de gasire a solutiilor pot fi abstractizate si descrise generic in cele 40 de
principii de inovare formulate de Altschuller si de echipa lui, ca urmare a studierii a

34/85



Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

numeroase inventii si documente inovative, in scopul de a stabili modelele care stau la baza
rezolvarii creative a problemelor.

Aceste principii de inovare au fost ulterior folosite ca instrumente pentru rezolvarea
de noi probleme. Ele au in vedere urmatoarele metode de gasire a ideilor noi pentru
rezolvarea creativa a problemelor (sursa: TRIZ Journal):

Principiul 1. Segmentarea / Fragmentarea / Tranzitia la nivel micro

= Divizarea unui obiect in parti componente (inlocuirea unui server cu o retfea de
computere, a unui tir cu camion cu remorcd, realizarea modulard a unui curs de formare)

= Realizarea unui obiect care poate fi usor dezasamblat (mobilier modular, fixari
nepermanente)

= Cresterea gradului de fragmentare / segmentare / modularizare (utilizarea de pulbere de
metal in loc de bara de metal la sudura, pentru o mai buna calitate a sudurii).

Acest principiu are o larga utilizare in afaceri. Se cunoaste termenul de segmentare a
pietei, marile corporatii sunt constituite din unitati descentralizate. Acum se foloseste
sintagma ,Small is beautiful” (ce-i mic este frumos), deoarece entitatile mici sunt mai simple
si mai flexibile. in acelasi timp, se stie ca ,unde-i unul, nu-i putere”, de acea este nevoie ca
entitatile mici sa fie parte a unui ansamblu care sa asigure un nivel acceptabil de resurse.

Principiul 2. Separarea

= Separarea unei parti sau proprietati / functiuni a unui obiect sau luarea in considerare
doar a unei parti necesare a acestuia (Localizarea unui compresor care face mult zgomot
in afara cladirii in care se utilizeaza aerul comprimat, utilizarea unui senzor care
declanseaza latratul inregistrat pe banda, in locul unui caine, ca mijloc de avertizare
pentru un sistem antiefractie).

Acest principiu porneste de la ideea ca avem nevoie de lumina, nu de un dispozitiv
de iluminat, cum nu avem nevoie de aspirator, ci de aspirarea a ceea ce dorim sa
indepartam. Un alt exemplu este franciza, care separa proprietatea asupra mijloacelor de
executie de procesul de dezvoltare a conceptului. De asemenea, toate serviciile
externalizate (management, contabilitate, curatenie, etc.) pot fi considerate exemple ale
aplicarii acestui principiu.

Principiul 3. Calitatea locala

= Schimbarea structurii unui obiect de la uniform la neuniform, a mediului extern (sau a
influentelor externe) de la uniform la neuniform: varierea temperaturii, densitatii sau
presiunii, in loc de temperatura, densitate sau presiune constanta.

* Functionarea in cele mai adecvate conditii ale fiecarei parti ale unui obiect,
corespunzator functiei sale: tava / cutia cu compartimente speciale pentru mancare calda
sl rece si pentru lichide.

= Fiecare parte a unui obiect sa indeplineasca o functie utila diferita: creion cu guma,
ciocan cu clegte de scos cuie, scule multifunctionale, trusa de manichiura.

Calitatea locala se aplica de asemenea pentru personal. Unele persoane sunt mai
eficace daca lucreaza individual, iar altii cand lucreaza in echipa. Specializarea ingusta
necesita o serie de competente tehnice, in timp ce in alte situatii este necesara o pregatire
generala.

Principiul 4. Asimetria

= O schimbare obiectului de la o forma simetrica la una asimetrica: amestecarea este
favorizaté de recipiente asimetrice — autobetonierele, o aplatisare pe o portiune a unui
obiect cilindric permite o prindere / pozitionare mai bund / rapida, foarfeca are forma
asimetrica.
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= Daca obiectul este deja asimetric, se modifica gradul de asimetrie: schimbarea de la
forma circulara la una ovala poate spori etansarea, se folosesc lentile asimetrice .

Personalizarea este o strategie de afaceri care corespunde principiului asimetriei —
produsul sau serviciul este special adaptat pentru un client specific si nu este obligatoriu
identic cu cel adresat altuia.

Principiul 5. Combinarea / fuziunea

= Apropierea sau combinarea unor obiecte identice sau similare, asamblarea de parti
identice sau similare pentru a realiza operatii paralele: computere personale in retea,
microprocesoare in paralel intr-un computer, vane intr-un sistem de ventilatie,
componente electronice montate pe ambele paérti ale placii cu circuite sau
subansamblului, foile tiparite fac o carte iar mai multe céarti o biblioteca, componentele
fragile se transportd mai usor dacé se impacheteazd mai multe odaté (de exemplu
geamurile, sau foile de hartie ).

= Realizarea functiilor in mod continuu sau in paralel, succesiune a lor cat mai aproape in
timp: principiul de functionare a jaluzelelor, diagnosticul medical al séngelui facut
simultan cu ajutorul unor dispozitive combinate.

Daca in cazul principiului 1 — segmentarea se arata cum corporatiile trebuie sa se
divida Tn entitati independente, pentru a fi mai flexibile pe piata, in cazul principiului fuziunii
se poate discuta despre necesitatea pentru intreprinderile mici de a se aduna pentru a
supravietui pe piata puternic competitiva. Cea mai uzuala solutie este asocierea, dar exista si
retele, lanturi de distributie, scheme de francize, sau grupuri de interese. Segmentarea si
fuziunea au efect mai bun atunci cand se folosesc impreuna.

Principiul 6. Universalitatea

» Realizarea unei parti sau a unui obiect care sa indeplineasca functii multiple; eliminarea
necesitatii pentru alte parti, astfel incat sa scada numarul de parti componente necesare,
dar sa se pastreze toate caracteristicile si functiile utile ale produsului: umplerea
manerului periutei de dinti cu pasté de dinti, carutul pentru copii care se adapteaza
pentru a fi scaun pentru transportul copilului in magina, cheie universala pentru toate
tipurile de suruburi.

Acest principiu se aplica si pentru oameni, care pot avea o pregatire generala din ce
in ce mai buna, competente multiple, care sa reduca riscul de a-si pierde locul de munca.
Trebuie comparat acest principiu cu cel referitor la calitatea locala (principiul 3).

Principiul 7. ,,Matrioshka”

= Plasarea unui obiect intr-altul, plasarea fiecarui obiect, pe rand, in
celalalt: lingurile sau paharele cu care se fac masuratori, papusile s
rusesti, sistem audio portabile — microfonul in transmitator, care se @% . o B4
potrivegte in spatiul de amplificare).

= QO parte care trece prin cavitatea alteia: antena radio extensibila, lentilele de la aparatul
de fotografiat, mecanismul de retragere a centurii auto, trenul de aterizare la avioane,
ménerul de la umbrela.

Numele acestui principiu vine de la papusile populare rusesti, cel putin cate 5, care
se potrivesc una in interiorul celeilalte.

Acest principiu se aplica atunci cand se realizeaza un mic magazin de cadouri intr-o
piata de flori.
Principiul 8. Contragreutatea
= Compensarea greutatii unui obiect, combinarea acestuia cu alte obiecte care pot furniza

forte de ridicare / plutire / sustinere: injectare de materiale care s& asigure flotabilitatea,
utilizarea baloanelor cu heliu pentru sustinerea de reclame, principiul pe care
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functioneaza submarinele pentru a se ridica la suprafata.

= Compensarea greutatii unui obiect printr-o forma care sa interactioneze cu mediul (de
exemplu utilizarea fortelor aerodinamice, hidrodinamice, etc.): aripa avioanelor reduce
densitatea aerului deasupra aripii si creste densitatea aerului sub aripd, pentru a crea
forta de portanta, forma navelor maritime reduce rezistenta la frecare, marile afige
publicitare folosite in mediul exterior au decupadri care sd le faca sa reziste vantului.

Analogii ale acestui principiu in lumea afacerilor: compensarea piramidelor ierarhice
puternic structurate cu organizarea pe proiect sau pe proces, crearea structurilor matriciale,
structuri temporare si alte sisteme mai putin ierarhice, care sa permita organizatiei sa ,iasa”
la suprafata.

Principiul 9. Contra-actiunea preliminara

= Uneori este necesar s faca o actiune cu efect atat daunator cat si pozitiv. In acest caz,
aceasta actiune trebuie precedata de masuri preventive pentru controlul efectelor
nedorite: utilizarea unui sistem electric care sa pe-incalzeasca motorul automobilului
iarna, inainte de pornire (se preintampina deteriorarea motorului, reducerea consumului
de combustibil si scade poluarea aerului).

= Crearea de tensiuni interne intr-un obiect pentru a se opune tensiunilor ce apar in timpul
utilizarii: pretensionarea structurilor in care se toarna beton, mascarea suprafetelor
supuse la expuneri periculoase (echipamente de protectie care contin plumb contra
expunerilor la raze X, benzi adezive de protejare a suprafetelor de langéa cele care se
vopsesc).

Schimbarile organizationale si inovarile in general se lovesc de barierele ridicate de
obicei de cei din interiorul organizatiilor. Rezistenta la schimbare poate fi contracarata prim
masuri preventive, cum ar fi implicarea celor afectati de schimbare in echipa de planificare,
pentru a nu fi luati prin surprindere, oferirea posibilitatii de a lua decizii i de optiune.

Principiul 10. Actiunea preliminara

= Realizarea schimbarii necesare a unui obiect (fie integral fie partial), inainte de a fi
necesara: tapet auto-adeziv, sterilizarea prealabila a instrumentelor chirurgicale si
pdstrarea lor in pachete vidate, perforarea preliminara a ambalajelor pe linia de
deschidere / desfacere, marcarea liniilor de indoire / taiere pentru partile din pachetele tip
,Do-It-Yourself’, includerea de adaosuri de rezerva pentru a acoperi riscurile, studii de
piata si analiza cerintelor clientilor inainte de proiectare .

= Pre-aranjarea obiectelor in ordinea / pozitia in care vor fi apoi folosite, pentru a reduce
timpul de gasire si utilizare: aranjarea sculelor intr-o fabrica de productie de tip Kanban /
Just-In-Time, celule flexibile de fabricatie.

in organizatii acest principiu implica pregatirea de solutii preventive pentru
problemele clientilor, prevenirea impactului negativ asupra mediului, luarea in considerare a
aspectelor etice si a responsabilitatii sociale.

Principiul 11. Masurile de securitate

= Pregatirea prealabila de planuri de contingenta pentru compensarea fiabilitatii relativ
scazute a unui obiect: benzi magnetice pe marginea filmului fotografic ce directioneaza
developarea pentru a compensa expunerea insuficienta, parasuta de rezerva, sisteme
duble la bordul avioanelor, airbag la bordul autoturismelor, valva de suprapresiune la
ceainic, sectiunea de ,intrebari frecvente” pe paginile de Internet.

Exemple netehnice ale aplicarii acestui principiu pot fi: instructiunile pentru situatii de
urgenta (incendiu, depresurizarea cabinei aeronavelor), pregatirea truselor / echipamentelor
de prim ajutor sau anti-incendiu.
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Principiul 12. Echilibrarea

= Limitarea schimbarilor de pozitie intr-un cdmp de potential (de exemplu schimbarea
conditiilor operationale pentru a elimina necesitatea de a ridica sau cobori obiecte intr-un
camp gravitational): sisteme cu arcuri pentru aprovizionarea cu componente a unui
echipament de productie, sisteme de ecluze pentru intrarea / iesirea navelor pe canalele
maritime — utilizarea diferentei nivelului apei pentru transferul aval / amonte, sisteme
utilizate in industria auto pentru a pozitiona sculele la maginile automate, organizarea pe
orizontala a fabricii — rafturi la mare inaltime nu pot fi utilizate in productie, utilizarea de
benzi de impaméntare pentru a preveni accidentele din cauza electricitétii statice a
echipamentelor.

Utilizarea de sisteme cu arcuri pentru ridicarea placilor de lemn la inaltimea necesara
pentru procesare este un exemplu de aplicare a acestui principiu. O firma a produs astfel de
prelucratoare de lemn, dar nu a avut prea mare succes. Cand nsa si-a promovat aceste
produse drept dispozitive de prevenire a imbolnavirilor muncitorilor prin reducerea efortului
coloanei vertebrale, au avut o crestere accentuata a vanzarilor. Acest exemplu evidentiaza
avantajele si limitele aplicarii individuale a acestor principii care guverneaza procesele
inovative, fiind evident faptul ca acestea trebuie uneori utilizate succesiv sau combinate
pentru a avea sanse mari de reusita.

Aplicarea acestui principiu in mediul de afaceri poate fi tranzitia de la structura
organizatorica puternic ierarhica la o structura aplatisata, cu maxim trei niveluri. Primul pas al
formarii echipelor de lucru este aducerea tuturor membrilor la acelasi nivel, prin eliminarea
comportamentelor si reflexelor ierarhice.

Principiul 13. Inversarea (daca nu vine Mahomed la munte, du muntele la
Mahomed)

= Inversarea actiunii(lor) utilizate pentru rezolvarea problemei (de exemplu in loc de racire
a unui obiect, incalzirea lui): pentru a desparti doua parti blocate, se poate raci partea
interioara in loc de incéalzirea celei exterioare.

= Realizarea unor parti mobile ale obiectului (sau mediului extern) fix, si transformarea
partilor fixe in parti mobile): rotatia piesei in loc de rotatia sculei de prelucrare, deplasare
prin miscarea Ltrotuarului” in loc de migcarea oamenilor, benzile de mers sau alergare
Lpe loc” la echipamentele sportive.

= |nversarea obiectului (sau procesului): rasturnarea unui ansamblu pentru introducerea
elementelor de fixare (de obicei suruburi), golirea de grau a containerelor de transport
feroviar sau maritim prin rasturnarea lor.

Un principiu esential in proiectare este utilizarea fortei gravitationale ca ajutor pentru
realizarea functiilor dorite. Similar trebuie sa se intample in proiectarea afacerilor: asa s-a
trecut de la mancarea traditionala la ,fast food”, s-a redus timpul consumat pentru transport
la locul de munca prin lucrul de acasa prin Internet, clientii afla singuri raspunsurile in
ghidurile pregatite de consultanti, prin televiziune si radio se participa ,online” la evenimente
la care nu suntem fizic participanti.

Principiul 14. Curbarea

* Inloc de a utiliza parti, suprafete sau forme plane, rectilinii, se utilizeaza forme curbe; in
loc de suprafete plane se trece la suprafete curbe, de la forme paralelipipedice la forme
sferice: utilizarea de arcade §i bolti pentru cresterea rezistentei in arhitecturd — formele
curbilinii, gofrate, ondulate au adesea o stabilitate / rezistenta sporita, faré a determina
cresterea greutatii obiectului, filamentul liniar al becurilor a fost inlocuit cu unul spiralat
pentru a cregte eficienta, pléacile fotografice au fost initial plate, dar cand au fost inventate
rolele de film s-au dezvoltat aparatele portabile de fotografiat, caroseria autoturismelor
mai au putine muchii drepte, muchiile drepte nu mai sunt admise in bucétériile
restaurantelor care trebuie sa respecte standardele HACCP.
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= Utilizarea de role, bile, spirale: un angrenaj in spirald (Nautilus) produce rezistenta
continud la ridicarea greutatilor, pixurile au varfuri cu bile pentru o mai uniforma distributie
a cernelii.

= Trecerea de la migcare lineara la migcare de rotatie, utilizarea fortei centrifuge, deoarece
misgcarea de rotatie simplifica de obicei constructia echipamentului / dispozitivului: bila de
la un mouse mecanic produce migcarea lineara a cursorului pe ecranul computerului,
pentru stoarcerea rufelor se inlocuieste presarea manuala a rufelor cu rotirea lor in
storcatorul centrifugal al maginii de spalat, se utilizeaza elemente de suport sferice in loc
de roti cilindrice pentru mutatul mobilei.

Principiul curburii are efect imbunatatit cand este cuplat cu Principiul 4 - Asimetria.
Componentele pot avea caracteristici mai bune prin cresterea gradului de (a)simetrie. Prin
aplicarea Principiului 14, se poate creste sau reduce (a)simetria formei obiectelor.

Analogii netehnice ale acestui principiu: comunicarea pe toate directiile / cresterea
circulatiei informatiilor imbunatateste performantele organizationale, forma cladirilor (in
exterior si Tn interior) si a strazilor permite recunoasterea vizuala a unor locuri cu semnificatie
traditionald (ziduri circulare ale forturilor de aparare, forma specifica a bisericilor,
regularitatea formelor scolilor sau ale cladirilor de birouri).

Principiul 15. Dinamica

= Proiectarea caracteristicilor unui obiect, mediului extern sau ale unui proces astfel incat
sa fie optime sau sa atinga conditii operationale optime: volan ajustabil (sau scaun,
spatar, oglinda, etc. la un automobil ...)

= Divizarea unui obiect sau sistem in parti in miscare una fata de cealalta: bicicleta plianta,
ochelarii, aripi de avioane care isi schimba forma in zbor (nu numai flapsurile si
suprafetele de comanda ale unei aripi fixe, dar chiar aripi mobile in cazul avioanelor de
lupta).

= Daca un obiect (sau proces) este rigid sau inflexibil, trebuie reproiectat astfel incat sa
devina mobil sau adaptabil: addugarea de articulatii flexibile, sisteme elastice, utilizarea
unui camp (magnetic, electrostatic) in loc de un obiect sau sistem fizic (endoscopul
pentru examindrile medicale, lampa de birou cu pozitie reglabila).

Structurile rigide si imobile sunt din ce Th ce mai mult inlocuite de altele mai dinamice:
circuite imprimate flexibile si baterii de acumulator in electronica, stalpi luminosi flexibili ca
semne de ghidare in circulatie, sau alte sisteme dinamice.

Pentru a face cladirile mai rezistente la cutremure, mai intai au fost facute mai solide:
pereti mai grogi, structura de rezistenta ranforsata. Dar impactul greutatii elementelor fixe a
limitat sever posibilitatile de constructie, de aceea s-a trecut la acceptarea de structuri mai
elastice, care sa permita miscari si deformari in zona elastica a materialelor, prin utilizarea
elementelor dinamice: rulmenti, dispozitive de absorbtie a socurilor. S-a obtinut astfel o
crestere a rezistentei constructiei, fara un surplus semnificativ de greutate. La automobile s-a
inregistrat o evolutie similarda — pentru protejarea in caz de accident, pe langa folosirea
centurii (fixe) de siguranta, a fost prevazut un dispozitiv dinamic (airbag).

Aplicatii ale acestui principiu, specifice activitatilor de afaceri, se regasesc in viata
organizatiilor. Flexibilitatea organizatiilor — capacitatea de a face fata schimbarilor de mediu —
este factorul care face diferenta intre succes si esec in afaceri. Organizatiile evolueaza astfel
de la structuri rigide si puternic ierarhice spre structuri aplatisate si flexibile. Cateva cai de
crestere a flexibilitatii unei organizatii pot deriva din aplicarea principiilor 1 — Segmentarea,
aplatisarea structurilor (se aplica principiul 12 — Echilibrarea), pregatirea implementarii
schimbarilor ca urmare a rezolvarii unei probleme (principiile 9 - Contra-actiunea preliminara,
10 - Actiunea preliminard, si 11 - Ma&surile de securitate), eliminarea si recuperarea
aspectelor utile / inutile (principiul 34).

Acest principiu a fost adoptat si de scoli. Astazi au aparut unitatile de credit si
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sistemele de recunoagtere a competentelor, care permit transferul elevilor / studentilor de la
o forma de invatamant la alta, programele sunt flexibile, deci sistemul de invatdmant renunta
din ce in ce mai mult la rigiditate, adaptandu-se din ce in ce mai mult cerintelor mediului.

Principiul 16. Actiunile partiale sau in exces

= Daca este dificil sa se obtina integral obiectul prin utilizarea unei anumite solutii, atunci,
daca respectiva metoda se aplica ,un pic mai putin” sau ,un pic mai mult”, s-ar putea ca
problema sa devina mai usor de rezolvat: /a vopsire se pulverizeaza mai multa vopsea,
apoi se indeparteaza surplusul; pentru a fi siguri cd am umplut integral rezervorul cu
masina il umplem pana da pe afara; la lipire se incarca pensula cu adeziv, dar apoi se
trece printr-un dispozitiv de eliminare a surplusului, pentru a avea in acelasi timp un strat
suficient dar si un consum minim; pachetele cu sampon din camerele de hotel sunt pre-
taiate intr-un colt, pentru a putea fi ugor desfacute, dar fara a ldsa continutul s se piarda.

Pentru a elabora un studiu sau pentru a scrie o carte, autorul isi pregateste o schema
/ un cuprins / conceptele de baza de abordat; apoi lucrarea va fi mai repede finalizata decat
atunci cand se scrie despre orice si apoi se cauta legaturile dintre partile scrise.

In marketing se stie ca nu pot fi satisficute simultan toate asteptarile potentialilor
clienti. Solutia este de obicei selectarea unui subgrup cu densitatea cea mai mare de clienti
cu profil apropiat grupului tintd pentru produsul respectiv si concentrarea tuturor eforturilor
pentru identificarea si satisfacerea cerintelor acestora. O alta solutie poate fi o campanie de
promovare in masa, care va avea ca public si pe cei care nu au cum sa fie clienti potentiali,
dar asa se asigura faptul ca tot grupul tinta a fost atins.

Principiul 17. Trecerea intr-o alta dimensiune

= Trecerea obiectului in spatiu bi sau tridimensional: mouse-ul cu infrarosu este ultilizat in
spatiu (pentru prezentari), nu in plan ca alte tipuri de mouse; sculele de asgchiere in cinci
axe pot fi pozitionate cum este necesar.

= Utilizarea de aranjamente supraetajate pentru obiecte, in loc de utilizarea individuala:
cutii cu 6 CD-uri, componente electronice montate pe ambele péarti ale unei placi cu
circuite electronice, unele dintre trucurile iluzionistilor de la circ se bazeaza de asemenea
pe astfel de transformairi.

= Rasturnarea sau reorientarea obiectului, asezarea pe o parte: auto-basculanta, masina
cu spatiu convertibil (persoane gi marfa)

= Utilizarea ,altei fete” a unei anumite zone: utilizarea de tuneluri subterane.

Uneori dimensiunea suplimentara adaugata produsului este invizibila pentru client.
De exemplu, fluxurile de intrare si de iesire de alimente Tn bucataria unui restaurant sunt
complet separat, unul fiind opusul celuilalt. Sau mancarea urca cu un lift de la subsol la
nivelul restaurantului, fiind un flux pe verticala, fata de fluxul cel mai adesea cunoscut — cel
pe orizontala.

Sistemele informatice au date stocate in spatii multidimensionale. Unul, sau doua,
eventual trei dimensiuni pot fi vizibile de client (uneori doar in timpul operatiilor de service),
iar restul exista si desi nu se vede asigura disponibilitatea datelor stocate.

In mod similar, retelele tridimensionale de relatii in afaceri raspund mai rapid
necesitatilor membrilor decét sistemele un sau bidimensionale.

Principiul 18. Vibratia mecanica

= Determinarea unui obiect sa oscileze sau vibreze: cutit electric cu lame care vibreaza,
ceas/telefon cu alarma prin vibratie

= Cresterea frecventei (eventual pana la nivel de ultrasunete): distribuirea pulberilor prin
vibratie.

= Utilizarea frecventei de rezonanta a unui obiect: distrugerea pietrelor la rinichi prin
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rezonanta ultrasonica.

= Ultilizarea de dispozitive piezoelectrice in locul celor mecanice pentru producerea
vibratiilor: ceasuri de mare precizie cu cristale de quartz.

= Combinarea oscilatiilor ultrasonice cu cele electromagnetice: crearea de aliaje in furnale
cu inductie

Coordonarea este un proces analog vibratiilor mecanice intr-o organizatie. De
exemplu, timpul de lucru gi orarele de transport pot fi diferentiate si coordonate pentru
descongestionarea traficului. Un alt exemplu este legat de crearea starii de excitatie care
determina actiunea doritd — similar metodelor din sport (utilizarea majoretelor pe terenul de
baschet, ,valurile” facute de suporterii de pe stadion).

Principiul 19. Actiunile periodice

= Utilizarea de actiuni periodice sau intermitente, in loc de actiuni continue: deformarea
plastica prin lovituri repetate de ciocan in loc de apasare continua, sunet intermitent al
unei sirene de alarma, lumina intermitenta pentru evidentierea unor pericole.

= Daca actiunea este deja periodica, se poate schimba amplitudinea sau frecventa: codul
sunetelor clopotului pentru a anunta comunitatii evenimentele placute / neplacute.

= Utilizarea de pauze intre impulsuri pentru a realiza diferite actiuni / a declansa diferite
efecte: in respiratia cardio-pulmonara, respiratia se face o data dupa fiecare 5 apasari ale
toracelui.

Deoarece in cazul consumatorilor casnici energia electrica este utilizata cu precadere
in timpul zilei, companiile de distributie au lansat preturi diferentiate, pentru a stimula
consumul de energie pe durata noptii, cand pretul este mai mic. Astfel se urmareste
schimbarea amplitudini variatiei consumului de energie pe parcursul celor 24 de ore ale zilei
conventionale. Timpul de lucru poate prevedea pauze care sa fie utilizate pentru training.
Acelasi principiu este aplicat in cazul rambursarii esalonate a creditelor, de exemplu.

Principiul 20. Continuitatea actiunii utile

= Functionarea continua a tuturor partilor unui obiect sau sistem in sarcina nominala, pe
toata durata normala: sistemul hidraulic stocheaza energie cdnd un vehicul se opreste,
astfel incat motorul sa poata continua sa functioneze la putere optima, organizarea
productiei trebuie facuta astfel incat gatuirile s& nu provoace oprirea proceselor ci
continuarea lor sa se faca cu un ritm optim, procesele tehnologice continue de turnare a
metalelor sau procesare chimica.

= Eliminarea actiunilor sau sarcinilor accidentale sau intermitente: studiul in timpul
cdlatoriei cu trenul sau metroul, trecerea de la scrierea intr-un singur sens (la masina
mecanica de scris) la tiparirea in ambele sensuri (in cazul imprimantelor actuale).

Trebuie observat ca acest principiu intra in contradictie cu cel anterior, pentru ca
daca se elimina toate pauzele, nu vor mai putea fi valorificate in alte scopuri. Este motivul
pentru care este esential ca fiecare principiu sa fie aplicat in limitele bunului simt pentru
fiecare situatie specificd. Schimbarea caracterului proceselor de productie prin
implementarea metodelor Lean Manufacturing si Just-in-Time recomanda trecerea de la
productia de serie la fluxul de produse unitare, de aceea procesele de productie trebuie sa
fie obligatoriu continue.

Principiul 21. Rapiditatea

» Realizarea in mare viteza a unui proces sau a anumitor operatii (de exemplu distructive,
daunatoare sau periculoase): viteza mare a frezei utilizate de catre dentisti impiedica
incélzirea tesutului, tdierea plasticului cu o vitezd mai mare decét viteza de transfer a
caldurii in material elimina pericolul de deformare a formei la cald.

In chirurgie, se stie ca anestezia este cu atat mai periculoasa pentru pacient cu cat
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durata ei creste. Operatiile pe cord deschis care durau 8 ore acum cétiva ani, se desfagoara
astazi Tn maxim o ora, folosind avantajele date de combinarea de noi instrumente si metode
de lucru.

Laptele se pasteurizeaza la 72°C, timp de 15 secunde. Acelasi efect se obtine la
138°C, timp de 2 secunde

Aplicarea acestui principiu este evidenta in domeniul afacerilor, pentru ca adeseori
este mai important sa se ia rapid o decizie decéat sa nu se actioneze decét prea tarziu, de
teama de a nu gresi. JR Watson, fondatorul IBM obisnuia sa spuna ca "daca vrei sa ai
succes, trebuie dublata rata de esec". Aplicarea acestui principiu nu scuza graba cu care
unele firme au lansat pe piatd produse noi insuficient testate, care au creat apoi mari
probleme atat clientilor, dar si firmelor respective (prin suportarea cheltuielilor pentru
retragerea produselor pentru nlocuirea unor componente) — nu de mult firma Dell a retras
mii de calculatoare potabile dupa cateva incidente de supraincalzire a procesoarelor, cu risc
de incendiu.

Alte exemple de aplicare a acestui principiu se refera la managementul de proiect si
managementul timpului personal. Uneori graba este cel mai rezonabil mod de actiune
(scrierea integrala unui raport sau a unei scrisori, fara pauze). Dar daca este vorba despre o
carte, aceasta trebuie impartita in capitole si fiecare abordat separat (actiuni periodice). lar
un proverb chinez spune: ,Grabeste-te sa faci urgent lucrurile neimportante, pentru a avea
suficient timp sa faci pe indelete ceea ce este important”.

Principiul 22. ,,Tot raul e spre bine” sau ,,transforma lamaile in limonada”

= Utilizarea unor factori daunatori (in special efecte daunatoare asupra mediului) pentru a
obtine efecte pozitive: utilizarea deseurilor pentru a produce energie electrica, reciclarea
unor materiale derivate dintr-un proces ca materii prime pentru alte procese.

= Eliminarea actiunii primare daunatoare prin adaugarea unei alte actiuni daunatoare (dar
in sens opus), pentru rezolvarea problemei: addugarea de aditivi pentru tratarea solutiilor
corozive, utilizarea amestecului heliu - oxigen in rezervoarele de aer ale scafandrilor
(pentru eliminarea efectului nitrogenului gi a altor compusgi ai aerului cu azotul).

= Amplificarea unui factor daunator pana la un nivel la care isi pierde nocivitatea: utilizarea
unei bariere de foc pentru stingerea unui incendiu de padure

intr-o organizatie, reclamatiile i critica distructiva actioneaza ca niste factori negativi.
Dar liderii experimentati le transforma in oportunitati pentru schimbari pozitive in organizatie.

Atacurile unui virus intr-o retea informatica nu este niciodata dorit (decat poate de
producatorii de programe antivirus, pentru ca in urma atacului obtin informatiile necesare
pentru Tmbunatatirea sistemului de protejare a datelor). Acelasi principiu se aplica in cazul
vaccinului, care introduce in corpul sanatos o doza ce declanseaza dezvoltarea de anticorpi
care Tntaresc organismul in lupta contra unui virus (sau a antidotului in caz de muscatura a
reptilelor veninoase).

Exista o serie de exemple si in domeniul social. Fondatorul teoriei TRIZ, Genrich
Altshuller, si-a inceput cercetarile in URSS, in 1940, in timpul lui Stalin. Activitatea i-a fost
‘recompensata” cu cétiva ani de munca silnica intr-un lagar pentru cei ,neprietenosi’ cu
regimul. Acolo a cunoscut multi alti oameni de stiinta arestati in timpul marilor epurari din anii
1930, de la care obtinut o multime de cunostinte care i-ai permis apoi sa dezvolte teoria de
rezolvare creativa a problemelor.

Principiul 23. Feedback

= [Introducerea sistemelor de feedback (conexiune inversa, grile de verificare) pentru
imbunatatirea unui proces sau a unei actiuni: controlul automat al volumului in 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 cand trebuie intervenit pentru modificarea parametrilor unui proces (nu toate
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sistemele de feedback sunt automate).

= Daca deja exista sisteme de feedback, se modifica gradul de acoperire sau influenta lor:
schimbarea gradului de sensibilitate a unui pilot automat la distanta de 10 km de aeroport
sau a unui termostat cand se trece de la modul de incélzire la cel de racire (pentru ca
eficienta este mult mai micé la récire), schimbarea unor decizii manageriale referitoare la
variatiile bugetului in functie de satisfactia clientilor.

Un exemplu clasic este cel al soferului care observa si adapteaza continuu directia si
viteza autoturismului la conditile drumului. Maginile moderne au senzori si sisteme care
adapteaza automat viteza in curbe, presiunea la frane, consumul pentru regimul de viteza,
blocheaza pornirea motorului cu usa deschisa sau cu centura nefixata, etc.

Acelasi principiu se aplica in domeniul masuratorilor si controlului proceselor, unde se
trece din ce In ce mai mult la sisteme online de masurare / control. Astfel au crescut
performantele, trecand de la controlul produselor la controlul calitatii proceselor care le
realizeaza, cu posibilitatea de oprire a procesului pentru eliminarea defectelor.

Similar, in cazul firmelor de servicii, se utilizeaza sisteme de feedback de la clienti,
pentru imbunatatirea continua a performantelor obtinute.

Feedback este mecanismul fundamental in invatare, fiind utilizat instinctiv atat de
copii nou-nascuti, dar si de adulti. Pentru a face ceva nou, mai intdi incercam, iar daca
rezultatul ne satisface (sau i satisface pe ceilalti) repetdam ceea ce am reusit sa facem. Daca
nu, fie schimbam ceva si incercam din nou, fie renuntam. Acest mecanism este aplicat de
orice cercetator, de cei care utilizeaza metodologia TRIZ, dar i de bebelugul care invata ca
dintre ras si plans, ultimul este mijlocul cel mai sigur de a aduce imediat langa el pe cineva.

Principiul 24. Utilizarea unui intermediar

= Utilizarea unui articol sau proces intermediar: pe vremuri croitorul utiliza degetarul intre
ac si deget, intre tava si aluat se pune hartia care permite desprinderea usoara a prajiturii
coapte, cana are o toartd pentru a nu atinge cu ména suprafata cand ceaiul este
fierbinte.

= Combinarea unui obiect temporar cu altul (care poate fi usor indepartat): gospodinele
utilizeazd manusi de plastic pentru ca pielea sa nu fie atacata de substantele cu care se
face curatenie, medicamentele au la suprafaté o peliculd de material cu gust bun pentru
a fi ugor inghitite sau o peliculd de substanta de protectie pentru stomac, péna la
dizolvarea lor, asamblarea obiectelor cu forme complexe se face in dispozitive speciale
care apoi se indeparteaza..

In situatii conflictuale, un arbitru sau un negociator neutru pot fi de mare ajutor pentru
géasirea solutiei de compromis. In situatiile de invatare, trainerul / profesorul poate juca rolul
facilitatorului (care nu invata nimic pe nimeni, ci doar faciliteaza realizarea unui cadru in care
participantii sa invete unul de la celdlalt sau individual). Pentru firme, cea mai sigura
publicitate este facuta de clientul multumit, pentru ca este perceput ca neavand nici un
interes in cresterea vinzarilor furnizorului sau. (Atentie, acelasi lucru este valabil si in cazul
clientului nemultumit, numai ca efectele negative sunt mult mai accentuate!)

Principiul 25. Autoservirea

= Proiectarea unui obiect sau sistem care functioneaza asigurandu-si singur realizarea
functiilor auxiliare: ldmpile cu halogen care isi regenereaza filamentul in timpul utilizarii
(materialul evaporat se redepune pe filament), pentru a suda otel cu aluminiu se creeaza
o interfata prin alternarea de benzi subtiri din cele doud metale gi se face suduré rece la
0 suprafata si sudurad normala pe cealalta, apoi de sudeaza partea intermediara la rece
de partea de aluminiu gi prin sudurd normala la partea din otel, resaparea pneurilor in
timpul mersului (in interior sunt impregnate cu un lichid care umple fisurile sau micile
perforatii, iar in contact cu aerul se solidifica).

= Utilizarea resurselor reutilizabile, inclusiv energie si materiale sau substante uzate pentru
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intarirea sistemului: utilizarea caldurii provenite dintr-un proces pentru a general
electricitate, utilizarea deseurilor de la animale pentru fertilizare, crearea compostului
pentru cultura ciupercilor.

Un exemplu clasic al aplicarii acestui principiu in afaceri este conceptul de
autoservire — in magazine, la biblioteca, la restaurant, in magazinele virtuale.

Dispozitivele create permit auto-diagnosticare si auto-tratamentul, prin luarea
tensiunii sau masurarea glicemiei, iar in anumite limite se permite adaptarea tratamentului in
functie de rezultatele masuratorilor facute.

Principiul 26. Copierea

= Tn locul unui obiect rar, scump, fragil, se utilizeaza copii simple si necostisitoare:
realitatea virtualéd via computer in loc de o vacanta costisitoare, un concert pe DVD in loc
de patrticiparea in salé, o carte cu reproduceri ale picturilor de la Luvru in loc de o vizita la
muzeu, o copie a statuii lui David in Piazza della Signoria din Florenta pentru protejarea
originalului de intemperiile atmosferice.

= nlocuirea unui obiect sau proces cu copii optice: supravegherea prin fotografii din spatiu
in loc de inspectie la sol, madsurarea unui obiect prin masuratori pe fotografii, simulari in
locul utiliz&rii obiectelor (prototipuri virtuale in locul celor fizice, video-conferinte in locul
intélnirilor fatéa in fata, realitatea virtuala pentru testarea noilor procese).

= Daca se folosesc deja copii optice, se trece la utilizarea de copii in raze infrarosii sau
ultraviolete: imagini luate in spectru infrarosu pentru detectarea surselor de céldura,
precum zonele bolnave in lanurile de cereale sau intrusii intr-un sistem de securitate sau
cele in ultraviolet pentru identificarea unor leziuni de piele.

Alte exemple ale aplicarii acestui principiu sunt blana sau pielea artificiala. Se
foloseste iarba artificiala pentru amenajari interioare.

Principiul 27. Obiecte consumabile ieftine

* Tnlocuirea unui obiect ieftin cu o multime de obiecte necostisitoare, cu compromiterea
unor anumite caracteristici (de exemplu durata de viata a produsului): obiecte de unicé
utilizare din héartie pentru evitarea costurilor de spalare si depozitare, cesti din plastic in
moteluri, scutece din hértie, diferite dispozitive medicale.

Principiul 28. Substitutia elementelor mecanice

= Tnlocuirea unor componente mecanice cu senzori optici, acustici, de gust sau miros: gard
fizic pentru caini sau pisici inlocuit cu ,bariere” sonice (semnale sonore care se aud doar
de animale), introducerea unei substante cu miros urét in gazul natural pentru a alerta
pierderile de gaz, in loc de masurarea unor indicatori

= Utilizarea de campuri electrice, magnetice si electromagnetice pentru a interactiona cu
obiectul: pentru a amesteca doua tipuri de pulberi una se incarca electrostatic pozitiv gi
cealalta negativ.

= Schimbarea de la cAmpuri statice la campuri dinamice, de la campuri nestructurate la
unele structurate: sistemele de radiodifuziune de prima generatie utilizau sisteme
omnidirectionale, pe cand in prezent se utilizeaza antene cu o structura foarte specifica
de radiatie.

= Utilizarea de campuri combinate cu particule (de exemplu feromagnetice) active:
incalzirea unei substante ce contine particule feromagnetice prin varierea intensitatii
cédmpului magnetic.

Sistemele de productie Just-In-Time utilizeaza carduri Kanban sau obiecte precum
containere, pentru a indica in mod vizibil cand este necesara reaprovizionarea.

Se vad de asemenea noi interactiuni in comunicare si mediul de afaceri. La inceputul
societatii umane, comunicarea se facea direct, pe cand astdzi se comunica prin scris,
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telegraf, telefon, fax, e-mail, videoconferinte, etc.

Tranzitia spre interactiuni mai bine controlate se asociaza adesea cu tranzitia la nivel
micro sau prin segmentare: in imprimantele cu jet de cerneala particulele sunt controlate prin
campuri termice sau electromagnetice, pe monitoare textele si figurile apar, se modifica si
dispar prin utilizarea de cdmpuri electromagnetice pentru a controla micro-particulele sau
moleculele (de exemplu, la monitoarele cu cristale lichide, imaginea apare functie de reflexia
luminii de molecule, iar reflexia se modifica prin schimbarea orientarii moleculelor.

Principiul 29. Elemente pneumatice si hidraulice

= Utilizarea partilor gazoase si lichide ale unui obiect sau sistem, in locul partilor solide (de
exemplu elemente gonflabile, umplute cu lichide, perne de aer, hidrostatice,
hidroreactive): talpa unor pantofi include bule cu gel, energia provenita din frdnarea unui
vehicul se stocheaza in sistemul hidraulic, apoi se utilizeaza iar la accelerare.

Utilizarea de elemente ,pneumatice” si ,hidraulice” este tot un mod de tranzitie la
nivel micro. Exemple de elemente pneumatice sunt casele gonflabile (magazine
nepermanente, pavilioane expozitionale, sali de sport), barci gonflabile, transportul de
obiecte grele pe perne de aer. Componentele pneumatice permit proiectantului sa reduca
greutatea, fara a compromite rezistenta obiectelor.

Similar, echipamentele hidraulice pot dezvolta o fortd mult mai mare decéat
dispozitivele mecanice de aceleasi dimensiuni. Inlocuirea unei lame de taiere cu un jet de
apa ilustreaza aplicarea acestui principiu, de utilizare a unor parti pneumatice sau hidraulice
in locul celor solide.

Prin analogie, acest principiu se aplica in afaceri: structuri organizationale flexibile
(fluide) in locul structurilor ierarhice vechi, lichiditatea activelor, introducerea de spatii

” A

Ltampon” in contracte.
Principiul 30. Pereti flexibili si folii/filme subtiri

= Utilizarea de pereti flexibili i folii/filme subtiri Tn locul structurilor tridimensionale:
utilizarea de copertine subtiri si flexibile pentru terenurile de sport, folosirea de recipiente
din plastic sau aluminiu in locul celor cu pereti grosi din sticla.

= |zolarea obiectului de mediu extern prin pereti flexibili si folii/filme subtiri: acoperirea unui
rezervor cu o folie din material bipolar (o parte hidrofila si una hidrofoba) pentru a limita
evaporarea, hartia se acopera cu diverse tipuri de folii pentru a fi mai rezistenta sau mai
aspectuoasa, medicamentele cu principii active care trebuie eliberate la diverse momente
in timp se fac din grdunte care se acopera cu filme care se dizolva cu viteze diferite.

Cel mai subtire film are dimensiunea unei singure molecule. Similar, cea mai simpla
structura organizationala are dimensiunea unui singur angajat. De aceea, structura
organizationald optima din perspectiva clientului trebuie sa fie redusa la angajatul ce fi
asigura serviciile post vanzare. Acesta trebuie sa dispuna de toate datele necesare si sa
constituie ,filmul” ce acopera restul organizatiei, astfel incat clientul sa primeasca rapid
serviciile necesare.

Principiul 31. Materialele poroase

= Utilizarea de obiecte poroase sau adaugarea de elemente poroase (insertii, acoperiri,
etc.): realizarea de gauri intr-o structurd pentru reducerea greutatii, un filtru ceramic
realizat din material hidrofil poros sinterizat simplifica si imbunatateste sistemele de
aspirare (retine apa, aerul trece, scade consumul de energie), noile tipuri de plasture nu
permit intrarea prafului, apei, bacteriilor sa intre, dar lasa excesul de umiditate sa iasa.

= Daca un obiect este deja poros, se utilizeaza porii pentru a introduce substante sau
functii utile: stocarea hidrogenului intr-un burete de paladiu (constituind rezervorul de
combustibil pentru automobilele cu hidrogen).

intr-o firma, persoanele care vin in contact direct cu clienti se comportd ca o
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membrana poroasa care filtreaza informatiile care intra si ies din organizatie.
Principiul 32. Modificarea culorii / proprietatilor optice

= Modificarea culorii unui obiect sau a mediului sau extern: utilizarea de lumini de siguranta
fntr-o camera obscura, enzimele care produc lumina se utilizeaza pentru detectarea
impuritéatilor din alimente, ochelarii cu lentile heliomate modifica, in functie de intensitatea
luminii, cantitatea de lumina blocata.

* Modificarea transparentei unui obiect sau a mediului sdu extern: utilizarea fotolitografiei
pentru acoperirea materialului transparent cu un strat solid pentru procesarea
semiconductorilor, jucariile pentru copiii prescolari se ambaleaza in cutii transparente.

Transparenta este un termen din ce in ce mai des folosit in mediul economic.
Modificarea nivelului de transparenta — prin cregtere sau descregtere — este un mod deosebit
de important si adesea foarte ieftin de imbunétatire a afacerii. in cazul jucariilor, decizia de
cumparare apartine in mare masura copiilor (care vor sa vada cum arata), dar parintii verifica
pe cutie ca producatorul respecta regulile de securitate si ecologice.

Cele doua principii anterioare (utilizarea materialelor poroase si modificarea
proprietatile optice) compun o pereche utilizatd frecvent impreuna. Materialele poroase sunt
semi-transparente. La fel ca in cazul unui sistem de protectie a datelor dintr-o intreprindere,
care trebuie sa fie transparent si prietenos cu utilizatorii autorizati si opac pentru ceilalti.

Principiul 33. Omogenitatea

= Realizarea de obiecte care sa interactioneze cu un anumit obiect din acelasi material
(sau un material cu proprietati identice): realizarea containerului din acelagi material cu
continutul, pentru a se reduce reactiile chimice, din diamante se fac sculele pentru
taierea diamantelor.

In domeniu alimentar, multe produse aplici acest principiu, adicd ambalajul este
comestibil, ca in cazul cornetelor de inghetata.

Acest principiu se aplica si in cazul organizatiilor: de obicei oamenii cumpara mai
degraba produse care le reamintesc de unele forme familiare decéat produse cu un aspect
foarte neagteptat; filmele se continua cu reluari ale personajelor in situatii diferite; angajatii
au mentori cu care incep sa semene din ce in ce mai mult.

Principiul 34. Eliminarea si recuperarea

= Eliminarea unor parti care si-au indeplinit functiile (prin dizolvare, sublimare, evaporare,
etc.) sau modificarea acestora in timpul functionarii: materialele biodegradabile utilizate
in medicind, capsule care se dizolva pentru medicamente, structuri din gheata sau dioxid
de carbon pentru modele interioare.

= Realizarea fenomenului invers eliminarii, adica recuperarea functiilor deja indeplinite in
timpul functionarii: auto-ascutirea sculelor in timpul functionarii, suprafata unui pneu este
astfel proiectata incat sa se refaca profilul pneului dupa uzura.

Managementul de proiect este un exemplu de aplicare a acestui principiu: un proiect
bun are date clare de inceput si sfarsit, iar apoi structura creata pentru realizarea proiectului
dispare. Membrii echipei de proiect si vor utiliza competentele intr-un nou proiect. Pe
parcursul derularii proiectului, aceste competente se actualizeaza si se imbunatatesc
permanent.

Principiul 35. Modificarea parametrilor

= Modificarea starii fizice a unui obiect (de exemplu in stare gazoasa, lichida sau solida):
inghetarea lichidului care se pune ca umplutura in bomboane si apoi topirea prin turnarea
de ciocolata fierbinte, transportul oxigenului, nitrogenului sau gazului in stare lichida
pentru a reduce volumul recipientelor, vopseaua pudra se utilizeaza in locul celei lichide -
combiné performantele latexului si ale emulsiilor siliconice cu avantajele pulberilor, care
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se pot transporta si stoca simplu.

= Modificarea concentratiei sau consistentei: sdpunul lichid este concentrat si mai vascos
in timpul utilizarii decét sapunul solid.

= Modificarea gradului de flexibilitate: cauciucul se vulcanizeaza pentru cresterea
flexibilitatii si a durabilitatii.

= Modificarea temperaturii: cresterea temperaturii peste punctul Curie pentru a transforma
particulele feromagnetice in substante paramagnetice, transformarea alimentelor prin
cregterea temperaturii (se schimba gustul, aroma, textura, proprietatile chimice, etc.),
reducerea temperaturii unor probe medicale pentru pastrarea lor.

in situatii netehnice, modificarea unui parametru este similara cu schimbarea unei
politici. Tn ultimii ani, majoritatea firmelor au dezvoltat flexibilitatea angajatilor prin oferirea de
pachete complementare salariilor — combinatii de asigurari medicale i de viata, planuri de
pensii private, etc. De asemenea, politicile de personalizare a produselor au determinat o
mai mare flexibilitate a firmelor fata de cerintele specifice ale clientilor.

Principiul 36. Tranzitia la o alta stare

= Utilizarea fenomenelor ce apar in timpul tranzitiei de la o stare la alta (de exemplu
modificarea volumului, pierderea sau absorbtia caldurii, etc.): apa isi mareste volumul
cénd ingheata, contrar majoritétii celorlalte lichide, pompele de caldura utilizeaza
transferul de caldura in timpul proceselor de vaporizare si condensare intr-un ciclu
termodinamic inchis.

Exista mai multe stari / faze, dintre care cele mai uzuale sunt: solid — lichid — gaz -
plasma, paramagnetic - feromagnetic, conductor normal — superconductor. Exista si alte
fenomene utile corespunzéatoare altor tipuri de tranzitii, cum ar fi; modificari la nivel de
structura cristalina la tranzitia solid - solid, superfluiditate, antiferomagnetism, etc.

Exemple de aplicare ale acestui principiu pot fi: curatarea suprafetelor prin suflare cu
dioxid de carbon solid (impuritatile ingheata instantaneu, se contracta si se desprind usor, iar
apoi dioxidul de carbon sublimeaza, nefiind nevoie sa se curete de pe suprafetele utile),
sistemele de conditionare functioneaza pe acelasi principiu — caldura degajata si absorbita in
procesele de trecere de la starea gazoasa la cea lichida si invers.

Cand se fac schimbari structurale majore la nivelul firmelor (fuziuni, preluari sau
modificari interne relevante), fenomenele care insotesc aceste transformari sunt analoge
acestui principiu. Aceste fenomene trebuie cunoscute si pregatite metode constructive de
utilizare / limitare a efectelor in perioada de discontinuitate: strategii noi, realizarea de noi
aliante cu clientii sau furnizorii, eliminarea practicilor depasite.

Principiul 37. Dilatarea termica

= Utilizarea fenomenului de dilatare termica (sau contractare) a materialelor: realizarea
unei imbinari fixe prin racirea elementului interior, incalzirea celui exterior, punerea in
pozitie si revenirea la temperatura normalé de lucru, pozitionarea si asamblarea unor
componente.

= Daca acest principiu se aplica deja, se utilizeaza materiale cu coeficienti diferiti de
dilatare termica: principiul unor tipuri de termostate.

Acelasi principiu este evident in organizatii. Daca angajatii sunt atrasi, implicati, simt
caldura cu care sunt tratati, atunci rezultatele lor vor creste. Eforturile de marketing cresc sau
scad sub influenta ratei de ,stralucire” a produsului (volumul vanzarilor si profitabilitatea
produsului).

Principiul 38. Oxidantii puternici

= TInlocuirea aerului obignuit cu aer imbogatit cu oxigen: pentru amestecul de aer din
rezervoarele scafandrilor.
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= TInlocuirea aerului imbogatit cu oxigen cu oxigen pur: tdierea la temperaturd mai mare cu
flacara oxiacetilenica, tratarea ranilor in mediu cu presiune mai mare de oxigen pentru
indepartarea bacteriilor anaerobe.

= Expunerea aerului sau a oxigenului la radiatii ionizante: imbunétéatirea performantelor
filtrelor pentru aer.

= Utilizarea oxigenului ionizat: captarea agentilor poluanti.

= TInlocuirea oxigenului ionizat cu ozon: accelerarea unor reactii chimice in mediu de gaz
ionizat.

Principiul 39. Atmosfera inerta

* Tnlocuirea unui mediu normal cu unul inert: prevenirea degradérii unui filament metalic
incins prin utilizarea in mediu de argon, utilizarea mediului de dioxid de carbon sau argon
fn suduré pentru a preveni oxidarea materialului.

* Adaugarea de parti neutre sau aditivi inerti unui obiect sau sistem: cresterea volumului de
detergent pudra prin addugarea de ingrediente inerte, pentru ca altfel ar fi necesare
céntarele analitice pentru masurarea cantitatii de detergent necesare pentru a spéala o
data, sau ar creste consumul in mod ineficient.

O analogie a acestui principiu intr-o organizatie este indiferenta si neutralitatea. Se
aplica pentru ignorarea sau neutralizarea actiunilor negative si distructive (atunci cand nu pot
fi transformate in efecte pozitive prin aplicarea principiului 22) sau pentru a asigura
obiectivitatea opiniilor in vederea luarii deciziilor.

Principiul 40. Materiale compozite

= Schimbarea materialelor omogene cu materiale si sisteme din materiale compozite
(multiple): crosele de golf din materiale compozite (rasini epoxidice, fibre de carbon) sunt
mai ugoare, mai rezistente si mai flexibile decét cele metalice, componentele din industria
aerospatiald au avantajul ca sunt mult mai usoare si elastice, placile de surf din fibré de
sticla sunt mai usoare si mai usor de controlat decét cele din lemn, cauciucul se
ranforseazéa cu materiale tesute, betonul armat se foloseste pentru constructii, fibrele de
sticla se folosesc pentru ranforsarea plasticului.

Utilizarea ,nimicului” (aer sau vid) ca unul dintre elementele materialelor compozite
este o solutie tipica pentru metodologia TRIZ — o resursa disponibild intotdeauna si utila in
multe cazuri este ,vidul” — uneori este bine sa nu faci nimic, sa nu iei nici o masura. Dar in
situatii tehnice, exemple clasice sunt structura de tip ,fagure” (suportul pentru oua,
componente pentru avioane), sisteme goale pe dindauntru (crosele de golf, oasele, profilele
inchise cu pereti subtiri - cu rol de elemente de rezistenta), si materialele de tip burete
(ambalajele pentru produse fragile, costumele de scafandru). Aceste materiale combina
avantajele aplicarii principiului 31 - materialele poroase, cu cele ale utilizarii materialelor
compozite.

In afaceri se utilizeazad de asemenea structuri / sisteme compozite. Echipele multi-
disciplinare de proiect au rezultate mai bune decéat echipele de specialisti din acelasi
domeniu. Prezentarile multimedia au eficientd mai mare in marketing, training, arta, decéat
prezentarile care utilizeaza doar un mijloc de comunicare (in scris, verbal, etc.).

Acest principiu reprezintd de asemenea o concluzie a principiilor inovative descrise in
metodologia TRIZ, deoarece acestea compun un sistem compozit. Avantajele materialelor
compozite sunt evidente in aplicatiile tehnice, iar generalizarea acestui enunt pentru celelalte
tipuri de sisteme evidentiaza faptul ca utilizarea principiilor inovative ca sistem compozit
poate determina rezultate mult mai bune decat cele obtinute prin aplicarea individuala a
principiilor.

2.3.4. Matricea contradictiilor
in mod traditional, rezolvarea problemelor tehnice se baza pe o serie de metode
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nesistematice, in functie de persoana / organizatie:

= Cdutarea “la intdmplare” a raspunsului (prin incercari si erori)
= Utilizarea cunostintelor personale si analogiilor
» Analiza datelor anterioare existente
= Studiul operatiilor curente

= Abordarea de noi perspective

» Proiectarea si conducerea experimentelor.

Metodologia TRIZ ofera un model sistematic de rezolvare a contradictiilor, bazat pe
conceptul abstractizarii, care sa permita:

= Transcrierea problemei specifice intr-un context general
» Instrumentele oferé o solutie generala
» Solutia generala este transpuséa din nou in problema specifica.

»
»

PEFINIRE Contradictia
L 2
SELECTARE Este_ogontradlcgle
INSTRUMENT tehnica?

Stiu ce instrument sa folosesc?

2
@ Acces la cele 40 de principii prin
s Matricea contradictiilor
Nu exista ¥ ’
solutii Am generat solutia?
EVALUARE

Matricea contradictiilor este un instrument general pentru rezolvarea sistematica a
problemelor, pentru rezolvarea contradictiilor tehnice, dupa un model similar cu cel prezentat
in continuare:

Metoda de rezolvare

PROBLEMA CELE MAI BUNE IDEI
ASEMANATOARE mmmmpp  DIN LUMEIN
CU PROBLEMA MEA ACEASTA SITUATIE
ABSTEECHIERE CONCRETIZARE
GENERALIZARE)
PROBLEMA MEA SOLUTIA MEA
SPECIFICA SPECIFICA

Toate instrumenteleTRIZ se bazeaza pe aceste
procese de generalizare si concretizare.

Pentru a elabora MATRICEA CONTRADICTIILOR, Altschuller a studiat, generalizat gi
clasificat contradictiile identificate in rezolvarea problemelor tehnice, precum si in solutiile
inventive anterioare gasite de inventatori si inovatori. A stabilit astfel 39 parametri tehnici
care pot descrie toate contradictiile pe care posibile la momentul studiului, pe care i-a inserat
intr-o matrice cu 39 de linii $i 39 de coloane. Pe coloane se afla parametrii care “inrautatesc”

“a

problema (au efect negativ), iar pe linii se afla cei care o “imbunatatesc” (au efect pozitiv).
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Acesti parametri inclusi Tn matricea contradictiilor sunt:

(1)  Greutatea obiectului in miscare (2)  Greutatea obiectului in repaus

(3)  Lungimea obiectului in miscare (4) Lungimea obiectului in repaus

(6)  Suprafata obiectului in miscare (6)  Suprafata obiectului in repaus

(7)  Volumul obiectului in miscare (8)  Volumul obiectului in repaus

(9) Viteza (10) Forta (Intensitatea)

(11) Presiunea sau tensiunea (12) Forma

(13) Stabilitatea compozitiei obiectului (14) Rezistenta / duritatea

(15) Durata actiunii asupra obiectului in (16) Durata actiunii asupra obiectului in
miscare repaus

(17) Temperatura (18) Luminozitate

(19) Utilizarea energiei prin miscarea (20) Utilizarea energiei de obiectul in
obiectului repaus

(21) Putere (22) Pierderea de energie

(23) Pierderea de substante componente (24) Pierderea de informatie

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

(27) Fiabilitate (28) Precizia de masurare

(29) Precizie de fabricatie (30) Factori care dauneaza obiectului

(31) Factori ddunétori generati de obiect (32) Usurinta procesului de fabricatie

(33) Usurinta in utilizare (34) Mentenabilitate

(35) Adaptabilitate sau versatilitate (36) Complexitatea structurii

(37) Dificultatea de detectare si masurare (38) Gradul de automatizare
(Complexitatea controlului)

(39) Productivitate

Matricea orienteaza utilizatorul catre cele mai folosite principii de inovare pentru
fiecare contradictie identificata, deoarece in celula ce se afla la intersectia liniei cu coloana
respectivei perechi de contradictii identificate se fac referiri la principiile de inovare posibil de
utilizat. Matricea contradictiilor este prezentata detaliat in Anexa 1.

Si abordarea inversa este posibila, deoarece se pot identifica acele perechi de
contradictii care se pot rezolva cu ajutorul unui anumit principiu de inovare. Lista completa
este prezentata in Anexa 2.

CAPITOLUL 2: STRATEGII DE INTRODUCERE A SCHIMBARII $| MANAGEMENTUL
SCHIMBARII

Schimbarea, care este inerenta in orice forma de dezvoltare economica, institutionala
sau sociala, este un eveniment care introduce o discontinuitate in viata unei organizatii /
individ. lar cum efectul unei schimbari nu poate fi garantat de nimeni ca va fi pozitiv, atunci
introducerea schimbarii trebuie sa fie precedata de un proces adecvat de luare a deciziei si
sa fie insotita de masurile care sa asigure tranzitia in directia dorita, pana la punctul dorit.
Astfel, schimbarea se produce prin initiativa, efort si, cand este necesar, investitie de
capital care poate fi pus la dispozitie prin finantare unui proiect pentru implementarea
schimbarii.

Aceste aspecte sunt specifice managementul schimbarii, care necesita intelegerea
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unei serii de elemente cum ar fi: tipurile principale de schimbari, planificarea schimbarii,
cunoasterea factorilor care influenteaza decizia de schimbare, fortele care influenteaza
succesul schimbarii / modalitétile prin care schimbarile afecteaza indivizii, strategiile de
schimbare, procesele schimbdrii, implementarea schimbdrii, reducerea rezistentei la
schimbare, stimularea angajamentului pértilor interesate vis-a vis de schimbare, crearea
obiceiului de acceptare / accelerare a schimbairilor.

STARE
ACTUALA

STARE
VIITOARE

STRATEGIE

ATINGEREA
OBIECTIVELOR

DIAGNOSTIC H
VIZATE

1.1. STRATEGII DE SCHIMBARE

Schimbarea poate fi majora si cuprinzatoare, sau, dimpotriva, graduala, abia
perceptibila. Exista mai multe teorii despre modul de clasificare a schimbarilor necesare in
viata unui produs / unei organizatii / unei persoane. Pentru a clarifica conceptul de
schimbare, trebuie luatd in consideratie diferenta dintre interventiile in cazul variatiilor
normale ale proceselor (denumite de obicei corectii), care nu au caracter de schimbare ci de
reactii la modificarile mediului, si schimbarile care implica trecerea de la nivelul de
performanta curent la cel dorit (mai bun):

Cheltuieli &

Performante

Corectie

Nivel 1

corectiva

Nivel 2

eronice

= Interventii de nivel 1 — Reactii (Corectii) - modificéri in interiorul sistemului, pentru
adaptarea continud a functionarii, in vederea obtinerii de rezultate "normale”

»CE S-A SCHIMBAT?"

* Interventii de nivel 2 — Schimbari (Actiuni corective sau preventive) - modificari ce
determind evolutia sistemului, reprezentind o discontinuitate in functionarea
sistemului.
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»CE FACTOR FACE CA PROBLEMA SA PERSISTE?"
»CE SE POATE FACE PENTRU A PROVOCA O SCHIMBARE?"

In schema urmétoare se arata diferentele intre abordarea proceselor de realizare a
corectiilor si de implementare a schimbarilor:

D g?ﬂtzi:i Alocarea Evaluarea
Perceptia . Estimarea Alegerea resurselor permanenta a
roblemei |1 intelor| punctelor de rezultatelor
P y Y ! consecinielor actiune Interpretarea
o Pre\l/lim_nea datelor
evolutiei _
' Schimbare
iza de nivel 2?
Criza NU

et
normala
NIVEL 1 NIVEL 2

Controlul
|_’

gnostic [ _Corectii rezultatelor

] Perceptia situatiei noi «

Se pot adopta diferite strategii pentru implementarea schimbarilor:

Schimbarea se poate implementa prin
strategii de sus in jos, caz in care procesul
este mult mai clar si mai rapid. Acest tip de
strategie se utilizeaza in caz de urgenta sau
situatii de criza gi are cateva caracteristici:

SCHIMBARE
CHIRURGICALA
Bulversare,
rupturd, criza, ...

SCHIMBARE
HOMEOPATA
Evolutie graduala,
progres treptat, ...

* Rezistenta redusa la schimbare
= Suport generalizat

= Conducerea are toate informatiile
relevante si autoritatea de a face ca sarcinile sa se realizeze
= Actiunile pentru implementarea schimbarii sunt clare li simplu de executat.

O alta strategie de schimbare este schimbarea de tip evolutiv, care necesita
implicarea tuturor celor care intervin in activitatea organizatiei. In cest caz, schimbarile
necesare nu sunt clar cunoscute de la inceput si au caracter complex, cu impact la

numeroase niveluri implicate. Cateva
caracteristici: Nu am nici o problema!
= Sunt necesare competente noi Teredere excesiva _
. 0 . . 0 )
* Riscurile pentru organizatie sunt mari § @ g g
.. ” X o . . = S g =
*» Managerii de varf trebuie sa se implice 8 - | £ 5 &
100% in  sustinerea  implementari Zog | S 2 1572
. o as () =
schimbarii. ZE |5 - Bl
y . e =5 13 s IS 2
Aceasta strategie este cea mai dificil de s a |8 X pe o
N : . . = x £ ©
utilizat in mod sistematic, deoarece depinde de S T = 5
Lo ; . .o a o &
op’;lun_lle personale ale c”elor implicati §|_de Renuntare 2
capacitatea de ,a vedea” ceea ce trebuie
schimbat in cadrul organizatiei. Nu am nici o sansa sa rezolv
problema!
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lar starile in care se poate situa cineva care este ,orb” la necesitatea de schimbare
se regasesc in patrulaterul de alaturi:

Motivele pentru acceptarea schimbarii nu trebuie sa fie doar din complezenta si
respect (asa a decis superiorul, altceva nu mai comenteaza!) sau empatie (asa fac ceilalti, sé
facem toti la fel), ci este necesar sa existe o satisfactie intrinseca, o implicare personala
congtienta, provenita din consgtientizarea necesitatii schimbarii.

Decizia de acceptare a schimbarii se face prin trecerea prin urmatoarele faze:

Asa nu se mai poate!

Faza 1: CONSTIENTIZAREA INSATISFACTIEI - Schimbarea nu este posibila pana nu se
materializeaza o stare de insatisfactie (nemultumire). Pentru a intreprinde o schimbare este
necesar ca toate partile interesate sa aiba aceeasi perceptie sau stare de nemultumire.

Va fi mai rau inainte de a fi mai bine!

Faza 2: DEPRESIUNEA SCHIMBARII - Toate procesele de schimbare se traduc prin faptul
ca odata parasita situatia stabila initiala (nu prea buna) in vederea atingerii situatiei finale
(mult mai buna), in perioada de tranzitie lucrurile pot merge chiar mai rau decét la inceput,
ceea ce demotiveaza rapid echipa de implementare. Tentatia de a regreta starea anterioara
este mare, astfel incat este nevoie de multa perseverenta pentru iesirea de pe panta
descrescatoare a performantelor.

Evolutie sau revolutie?

Faza 3: TEHNICA PASILOR MICI — Daca se poate sa fie mai rau, este mai bine ca
amplitudinea schimbarii sa fie mai mica, deci poate ca este mai bine ca in loc de a
revolutiona totul, sa se reduca impactul schimbarii prin progresul in pasi mici, tinandu-se
seama de gradul de suportabilitate si de intelegere al celor implicati.

Orice schimbare tehnologica implica o schimbare sociala!
Faza 4: SCHIMBAREA TEHNICA / SCHIMBAREA SOCIALA - Pentru a reusi o schimbare,
este necesara transformarea simultana a partilor tehnice si a oamenilor.

Acceptarea schimbarii se obtine cind cei afectati se simt implicati in luarea deciziilor!
Faza 5: ACCEPTAREA SCHIMBARILOR - Pentru a schimba oamenii este necesar ca ei sa
fie implicati in luarea deciziilor din timplu schimbarilor in curs de desfagurare.

Exercitiu de identificare a schimbarilor necesare

Ganditi-va la schimbarile dorite care vi se par posibile si imposibile, la nivel personal /
individual, la nivel de comunitate / societate, la nivel organizational. Completati tabelul
urmator cu minim cinci schimbari pe care le considerati posibile si 5 imposibile:

Schimbari | POSIBILE IMPOSIBILE
_ e et Uit N A L e
=
S TN W . D e
5
= TN & JT
2
= R . . . e
R

TR o A T
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Schimbari | POSIBILE IMPOSIBILE
2 L e L
3
3 = 2. e 2 e
; % 3 3
q) .- D R R R R Y L RN
=g
R B e B e
=
= S e T PP OTSROTPR
= L L
=
2
= e ——— e ———————————
N
S 3. e B e
o))
S
— 4 e 4o
o)
2
g R T

Notati-va in agenda sa reveniti peste 5 ani la aceasta pagina si, recitind schimbarile
considerate astazi ca imposibile, vedeti daca s-a schimbat ceva in opiniile dvs.

Acceptarea schimbarilor este favorizata de competente si atitudini pe care managerii
trebuie sa le dovedeasca intr-o intreprindere:

= Calitati care favorizeaza schimbarea: capacitate de mobilizare in caz de criza

= Capacitatea de a transforma orice problema constatata intr-o oportunitate de
schimbare, prin: obiectivitate (“mai binele este dusmanul binelui”), neacceptarea starii
curente (“lasa cd merge si agsa” nu este acceptabil in nici o situatie!), perseverenta

Alegerea strategiei de schimbare

Alegeti o cale pentru a ajunge la trofeul acordat celui care implementeaza cu succes
schimbarea:
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1.2.  MANAGEMENTUL SCHIMBARII

Dupa definitia data de F. Nickols in 2004, managementul schimbarii inseamna setul
de sarcini necesare pentru controlul implementarii schimbarilor si realizarea acestora intr-un
mod planificat si sistematic.

Procesul de implementare a schimbarilor se desfasoara in cateva etape, definite de
J. Kotter in 1996:

A. Pregatirea organizatiei pentru schimbare:
1. Luarea deciziei de implementare a schimbarii pe baza necesitatilor identificate

= Examinarea cerintelor si asteptarilor pietei si a performantelor competitorilor
= |dentificarea potentialelor crize si a marilor oportunitati

2. Coalitia innoitorilor gi crearea echipei de implementare a schimbarii

= Formarea unui grup de oameni cu suficienta putere pentru a implementa cu succes
schimbarea
» Transformarea acestui grup intr-o echipa de implementare a schimbarii

3. Dezvoltarea unei viziuni si a unei strategii

= Crearea unei viziuni pentru a stabili tinta eforturilor de schimbare
* Dezvoltarea strategiilor de actiune pentru a ajunge la situatia vizata

4. Comunicarea noii viziuni

= Utilizarea fiecarui mijloc de comunicare disponibil pentru a transmite celorlalti noua
viziune si strategiile alese

B. Proiectarea si implementarea schimbarii
5. Crearea cadrului pentru implementarea schimbarii si eliminarea obstacolelor

= Analiza fortelor ce afecteaza schimbarea

= Modificarea sistemelor sau structurilor care pot impiedica schimbarea

= Incurajarea pentru asumarea riscurilor si gasirea de solutii creative (idei, actiuni,
activitati) pentru problemele cronice

= Invingerea rezistentei la schimbare

6. Generarea de succese partiale in implementarea schimbarii

= Diagnosticarea starii actuale comparativ cu scopurile urmarite

= Definirea activitatilor si a angajamentelor starii de tranzitie, necesare realizarii starii
viitoare

» Planificarea pentru obtinerea de imbunatatiri vizibile prin implementarea schimbarii

* Pregatirea sistematica a succeselor pe termen scurt si realizarea actiunilor planificate

= Recunoasterea rezultatelor si recompensarea implicarii celor care au facut posibile
schimbarile

7. Consolidarea rezultatelor obtinute si producerea schimbarilor succesive

= Utilizarea credibilitatii castigate pentru extinderea schimbarii
* Asigurarea durabilitatii schimbarii(lor)
» Reinvigorarea procesului prin adoptarea de noi proiecte, teme si agenti de schimbare

C. Mentinerea nivelului atins
8. Integrarea noilor abordari in cultura organizationala
= Crearea obignuintei de imbunatatire permanenta a performantelor.

Schimbarea planificata, dupa modelul schimbarii definit de K. Lewin, are 3 faze:
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ORGANIZATIA
“.. Dezghetarea ... Imbunatatirea ™, . Inghetarea -
~procesului .~ .¢  procesului . .“procesului

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

MEDIUL

DEZGHETAREA PROCESULUI - perturbarea situatiei existente
MISCAREA - dezvoltarea unui nou comportament

REINGHETAREA PROCESULUI - stabilizarea noului nivel dupa schimbare.
Consecintele schimbarii sunt de mai multe tipuri, deoarece ele:

o Pot afecta moralul, motivatia si implicarea angajatilor

= Pot crea conditii pentru aparitia conflictelor in cadrul organizatiei
= Pot crea instabilitate si ambiguitate in locul ordinii anterioare

= Pot schimba cultura, iar aceasta poate ingheta schimbarea.

Succesul implementarii schimbarilor depinde de evitarea dificultatilor care apar in

rezolvarea problemelor:

Graba de a face ceva, fara parcurgerea etapei de analiza si de luare a deciziilor pe
baza evaluarii solutiilor alternative. Dar chiar si aceasta situatie este mai buna decat
lipsa oricarei actiuni si adoptarea unei atitudini fataliste: ,Este grav - avem o
problema!”

Cautarea unui vinovat, nu a cauzei, in procesul de solutionare a problemei

Sindromul strutului: simplificarea excesiva a problemei gi evitarea abordarii
cauzelor reale sau adoptarea decizie de a nu actiona, in speranta ca problema se va
rezolva de la sine sau o vor solutiona altii!

Sindromul utopiei: viziune revolutionara megalomana, fara cuantificarea viabilitatii
ideilor si resurselor necesare

Sindromul paradoxului: ,lata dar opinia mea. Din doua una, dati-mi voie: ori sa se
revizuiasca, primesc! Dar sa nu se schimbe nimica; ori sa nu se revizuiasca, primesc!
dar atunci sa se schimbe pe ici pe colo, si anume in punctele... esentiale... Din
aceasta dilema nu puteti iesi... Am zis!” (Farfuridi, Actul 3 — O scrisoare pierduta, .I L.
Caragiale)

Incapacitatea umana de optimizare: de obicei se alege solutia cea mai la
indemana, nu neaparat cea mai buna!

Pentru a evita aceste capcane in implementarea schimbarilor, este necesar sa se

utilizeze planul de schimbare, ca instrument managerial pentru stabilirea scopurilor sau
obiectivelor de indeplinit pentru actiunile de realizat, stabilirea unor standarde de calitate sau
a unor termene limita, asumarea sau alocarea responsabilitatilor pentru aceste actiuni. Acest
instrument este util $i pentru estimarea impactului, importantei si costului schimbatrii.

La redactarea planului de schimbare trebuie parcurse 5 etape:

1. Evaluarea unui buget previzional pentru fiecare actiune necesara

2. Identificarea costurilor si imputarea lor unor departamente organizatorice
(mijloace financiare, umane, tehnice)

3. Consolidarea costurilor la nivelul global al organizatiei

4. Arbitraj si realocare a resurselor disponibile pentru actiunile necesare, in
ordinea prioritatilor

56/85



Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

5. Exploatarea resurselor si realizarea actiunilor de implementare a schimbarii.

In planul de actiune trebuie introduse acele actiuni necesare si suficiente pentru
rezolvarea problemelor, respectiv actiunile sé fie fezabile si s& permita obtinerea rezultatelor
dorite, in conditii de eficientd economicd, prin conjugarea eforturilor pentru reducerea
rezistentei la schimbare.

Ingeniozitatea compenseaza lipsa resurselor. - (Shigeo Shingo)

Factorii care influenteaza succesul in managementul schimbarii se refera la cultura
organizatiei si pérghiile disponibile pentru schimbare, temperamentul si calitatile managerilor,
sistemul de recompense si stimulente pentru succesele in implementarea schimbadrilor,
acceptarea existentei unei doze de risc in orice actiune umana, strategiile de realizare a
schimbatrii, strategiile de abordare a atitudinilor si mentalitatilor existente, identificarea
promotorilor schimbarii si atragerea liderilor informali, explicarea si convingerea oamenilor ca
schimbarea este inevitabild si necesard (prin educatie permanentd / formare continud,
convingere, implicare in luarea deciziilor, inainte de aplicarea solutiilor, influentare,
negociere).

Cele 5 conditii esentiale pentru un management eficace al schimbarii sunt:

* Legea transferului motivational: pasiunea conducatorului determina antrenarea si
motivarea personalului.

= Legea presiunii finalitatii: placerea jocului produce energia necesara victoriei;
presiunea scorului final streseaza si scade calitatea jocului, ducand deseori la
infrangere.

*= Legea recompensarii efortului: un individ, un grup sau o natiune reuseste perfect in
domeniile care ii aduc de 10 ori mai multe mesaje pozitive decat mesaje negative.

= Legea Buschido: pentru a asigura dezvoltarea intreprinderii, managerul trebuie mai
intai sa determine curba de competenta pentru fiecare dintre colaboratorii sai.

= Legea sanctiunii pentru nerespectarea jocului: credibilitatea conducatorului este
determinata de capacitatea sa de a defini si de a face sa fie respectate valorile si
regulile jocului in propria organizatie, inclusiv de catre el.

1.3. REZISTENTA LA SCHIMBARE

Adrian Neculau mentioneaza ca
“Vointa de permanentd, tendinta de
conservare care asigura identitatea si
coerenta pot veni, deci, in contradictie cu
dorinta de schimbare. De aceea, rezistenta
se manifesta uneori direct, fatis, alteori
mascat, disimulatd sub aparenta acceptarii
manifeste a noului, dar filtrdndu-l - in fapt - in
mod subtil.” (Adrian Neculau, O perspectiva
psihologica asupra schimbarii, Psihologie
sociala, Editura Polirom, lasi, 1996).

CONSECINTA
POSIBILA

Implementarea schimbarii se confruntd obstacole grupate de obicei in sintagma
"rezistentd la schimbare". In practicad ne confruntdm cu tactici de intarziere sau chiar cu
respingerea categorica a schimbarii. Sursa acestei rezistente difera - un manager, un
angajat, sindicatul. Ceea ce este comun tuturor este natura controversata a_motivelor
declarate ale acestei rezistente. Pentru cei care sustin schimbarile, multe dintre aceste
motive par lipsite de logica sau chiar de sens. Uneori, astfel de motive de respingere sunt
avansate chiar de cei care se presupune ca vor beneficia de respectiva schimbare!

J. M. Juran este cel care a demonstrat ca orice schimbare tehnicad induce o
consecinta sociala, care trebuie analizata Tnhainte de aplicarea in practica a schimbarii
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prevazute. Consecinta sociald este cea care genereaza rezistenta la schimbare.

Rezultatul este ca oricine intentioneaza sa realizeze o schimbare tehnologica trebuie,
de asemenea, sa faca o evaluare preliminara a impactului respectivei schimbari asupra
grupului afectat. Trebuie gasit raspunsul la intrebarea: "Ce amenintare reprezintd aceasta
schimbare pentru cei afectati?”. Cei care nu sunt constienti de modul in care se declangeaza
rezistenta la schimbare se simt ca o albina care incearca sa zboare dincolo de un geam.
Albina este pur si simplu blocata, dar ea nu este capabila sa vada obstacolul pe care trebuie
sa-l depaseasca.

Intelegerea naturii exacte a consecintelor sociale implicd examinarea cu atentie a
reactiilor membrilor grupului ce va fi afectat de schimbare - a motivelor lor de rezistenta.
Aceste motive sunt un amestec de motive declarate si de motive reale, dar nespuse. Dar
amestecul de motive invocate si motive reale este caracteristic ambelor parti interesate - atit
celor care sustin schimbarea, cit si celor care o resping.

Uneori rezistenta la schimbare este atat de irationala, incat se ajunge la respingerea
adevarului, respectiv mentalitatea este atat de puternica incat este dificil sa se renunte la
credintele adanc inradacinate. De exemplu, in secolul al 14-lea, astronomii au inceput sa
sustind c& Pamantul se roteste in jurul Soarelui, si nu invers. Afirmatia lor era sprijinitd de
céateva dovezi obiective impresionante adunate din calcule matematice gi observatii ale boltii
ceregti. Bineinteles, conducétorii bisericii s-au impotrivit acestei teorii, pe care au declarat-o
o erezie, pentru c& venea in contradictie cu tot ceea ce credeau ei de secole gi reprezenta o
amenintare pentru monopolul lor, ca unici reprezentanti ai ,adevérului” divine. Dar rezistenta
a aparut gi la oamenii obignuiti, care nu au acceptat realitatea. Pe de o parte nu intelegeau
calculele matematice, pe de altéd parte trebuiau s& renunte la o convingere importanta,
venind din traditie, pe baza celor scrise in cartile sfinte si a celor spuse de preoti si de
stramogii lor. Mai mult, traditia era confirmata de propriile lor simturi: in fiecare zi puteau doar
sd vada soarele miscandu-se in jurul paméantului, pe cand ei stateau pe loc, fard sa se migte
un pas! Dacéa ceea ce vedeau cu ochii lor nu era adevarat, in ce mai puteau avea incredere?
Realitatea era prea greu de acceptat - era mai ugor sa-i arda pe rug pe astronomi.

Printre factorii de rezistenta la schimbare se afla:

= Nevoia de stabilitate: starea de homeostazie / °°

tendinta fiecdrui organism de a-gi mentine 3
echilibrul -
= Obisnuinta, respect fata de traditii: preferinta itudinile nu se
pentru familiar, nesiguranta, reintoarcerea la ba prin
trecut decret. (Gabriel
= Conformism: lipsa de incredere in sine si in Mugny)

cei din jur, dependenta de opiniile egalilor si
superiorilor (disonanta cognitiva)

= Amenintarea statutului social sau economic: refuz din dorinta de mentinere a pozitiei
deja dobindite

= Frica de necunoscut, neintelegere: autoritarism, dogmatism

= Perceptii diferite, dependenta de conceptiile Tnsusgite prin formarea initiala: prejudecati
induse de mediu, revenirea la experientele anterioare, care devin modele de actiune

= Refuzul din ignoranta: incredere exagerata in sine, vanitate, teama de egec

= Presiunea imaginarului: aldturi de lumea reala, fiecare construieste o lume a
posibilului, a dorintei, a aspiratiilor.

1.4. REGULI PENTRU INTRODUCEREA SCHIMBARILOR

Rezistenta la schimbare scade atunci cand se aplica unele reguli pentru introducerea
schimbairilor:
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= Implicarea celor care vor trebui sa suporte schimbarile in faza de alegere si
planificare a realizarii acestora si implicarea liderilor informali ai grupurilor vizate.

= Asigurarea timpului necesar pentru acceptarea schimbarii propuse, printr-un inceput
modest, eliminarea socurilor si a surprizelor, alegerea momentului adecvat pentru
declangarea schimbatrii.

Pentru ca membrii unei colectivitati sa accepte o schimbare, ei trebuie sa aiba timp
suficient pentru:

i) Evaluarea avantajelor schimbarii, in functie de amenintarea pe care o constituie
asupra obiceiurilor, starii sociale sau a credintelor lor

i) Realizarea unui compromis cu cei care sustin schimbarea.

Se spune ca James Clerck Maxwell, ale carui ecuatii stau la baza teoriei matematice
a electromagnetismului, a explicat astfel renuntarea la teoria corpusculara a luminii: "Exista
doud teorii asupra naturii luminii: teoria corpusculard si teoria ondulatorie. In trecut era
acceptatd teoria corpusculard. In prezent, credem in teoria ondulatorie, pentru cé toti cei
care o sustineau pe cealaltd au murit."

Cei care sustin introducerea unei schimbari pot repede deveni nerabdatori, datorita
acestei "intarzieri". Ei doresc sa obtind prompt avantajele produse de schimbare si sunt
tentati sa "accelereze" procesul. Rezultatul poate fi similar celui obtinut daca se mareste
temperatura intr-un incubator, pentru a se micsora timpul de clocire a oualelor. La sfarsitul
procesului, vor obtine oua rascoapte, in loc de pui.

Asigurarea de timp suficient pentru acceptarea schimbarii se realizeaza prin metode
diferite:

a. Un inceput modest. de exemplu testarea pe scara redusa a efectelor introducerii
schimbarii, Thainte de a aborda intreaga organizatie, reducerea riscurilor, atat pentru
sustinatorii schimbarii, cat si pentru cei afectati de schimbare.

b. Eliminarea surprizelor: un avantaj major al mentalitatii este predictibilitatea reactiilor
membrilor grupului. O surpriza constituie un soc si o perturbare a ritmului de viata al
colectivitatii, de aceea comunicarea este esentiala in prevenirea rezistentei la schimbare.

c. Alegerea perioadei adecvate: Existda ani buni si ani rai - chiar decenii - pentru
introducerea unei schimbari. Tranzitia inceputa anterior s-a incheiat? Exista deja prea
multe schimbari in curs de realizare? Se simte nevoia unei perioade de acalmie pentru
stabilizarea metodelor nou introduse? Realizarea unei schimbari nu se incepe de
exemplu Tn ajunul Craciunului, nici Tnainte de stabilizarea situatiei de dupa finalizarea
unei schimbari majore. Revolutile apar de maxim doua ori intr-un secol, iar pentru
schimbarea de mentalitate se spune ca nu ajung nici 20 de ani ...

= Utilizarea unui limbaj adecvat: propuneri si explicatii pe intelesul celor vizati.

Oamenii au nevoie de propuneri simple, care sa evite supraincarcarea cu elemente
colaterale, care nu sunt implicate direct in obtinerea rezultatelor. Riscul este ca discutiile sa
se indrepte catre aspectele mai putin importante, in loc sa se centreze pe subiectul principal.
Un ajutor Tn acest sens poate veni prin implicarea liderilor informali, pentru ca ei cunosc cel
mai bine mentalitatea grupului pe care-l reprezintd. Convingerea acestui lider de necesitatea
introducerii schimbarii propuse reprezinta un pas important in exprimarea acesteia pe
intelesul tuturor si acceptarea ei de catre intreaga comunitate

= Tratarea cu demnitate a oamenilor si empatie / inversarea rolurilor

Exemplul clasic este cel al comportamentului muncitorilor in cadrul "experimentelor
Hawthorne", realizate de Elton Mayo intre 1927 sti 1932 la atelierea Western Electric
Hawthorne din Chicago. Productivitatea a crescut uniform, indiferent de gradul de iluminare
(slab sau puternic) din atelierul de productie, deoarece in "laboratorul de Tincercare"
muncitorii au fost tratati cu demnitate. Inversarea rolurilor este necesara pentru a intelege
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pozitia celeilalte persoane.

= fn ultima instanta, abordarea directa a rezistentei la schimbare, prin mai multe
modalitati de abordare a rezistentei la schimbare: propagandé sustinuta, oferirea unui
compromis, modificarea propunerilor pentru a satisface anumite obiectii justificate,
schimbarea climatului social astfel incat schimbarea sa devind mai acceptabild sau
renuntarea definitiva la introducerea schimbarii.

W CONcCLuUzIl

Creativitatea trebuie sa fie o stare permanenta la nivelul organizatiei, pentru a avea
sansa de a inova pentru imbunatatirea continua a performantelor. Problemele nu se rezolva
in mod spontan. Orice progres este rezultatul realizarii unei schimbari planificate, doar ca:

= Nu exista schimbare in general, ci doar ca o solutie a unei probleme specifice

= Interventiile pot fi de 2 tipuri: actiuni de nivelul 1 (corectii), sau schimbari de nivelul 2
(inovéri, actiuni corective sau preventive, actiuni de imbunéatétire).

= Orice schimbare implica doua schimbari: o schimbare tehnica gi consecinta sociala a
acesteia. Consecinta sociala a schimbarii tehnice este cea care determina rezistenta la
schimbare, deoarece organizatiile industriale constituie comunitati umane cu o cultura
proprie, care dezvoltd mentalitati ce se perpetueaza prin invatare, iar impactul schimbarii
tehnice asupra mentalitatii comunitatii genereaza consecinta sociala. Motivele rezistentei
la schimbare sunt un amestec de motive declarate plauzibile si de cauze reale,
neexplicitate. Deci cei ce sustin schimbarea trebuie sa fie pregatiti pentru a fi constienti
de existenta mentalitatilor si pentru a putea evalua impactul schimbarilor propuse asupra
mentalitatilor existente.

= Schimbarea poate fi brusca sau treptata, iar strategiile de schimbare alese trebuie sa fie
alternate, pentru a se evita aparitia unui cerc vicios.

Impactul in rezolvarea problemelor depinde de auto-controlul si spiritul critic al celui
care abordeaza problema, de motivarea acestuia, de procesul de luare a deciziei pentru
alegerea solutiei creative de rezolvare a problemei din multitudinea de solutii potentiale si de
modul de aplicare a solutiei alese si de verificare a eficacitatii ei.

Implementarea solutiilor la problemele identificare trebuie atent planificatd, cu atentie
pentru a se evita pericolul unei atitudini “SOFT” in abordarea schimbarii necesare, printr-o
demarare prea lenta, subevaluarea timpului necesar pentru a parasi confortul propriu
(rezistenta la schimbare), incredere supradimensionata in automotivatie sau alegerea unor
solutii conservatoare, ca urmare a incapacitatii de a infrunta parerile preconcepute proprii.

Reducerea rezistentei la schimbare se face prin COMUNICARE si IMPLICARE
continua. Cateva greseli clasice in acest domeniu sunt: comunicarea informatiei o singura
data, limitarea la un singur mod de comunicare si utilizarea unui limbaj inaccesibil,
inconstanta si omiterea pasilor de avans permanent cu evidentierea succeselor partiale,
informare insuficienta pe parcurs (oamenii obosesc repede la efort, asa ca trebuie continuu
informati de obtinerea rezultatelor partiale si incurajati/motivati s& nu renunte la ceea ce au
inceput).

De asemenea, trebuie multa ATENTIE, deoarece intreprinderile si sistemele sociale
au mare inertie si tendinta de a reveni rapid la starea anterioara de echilibru, daca
schimbarea nu este sustinuta pana la tranzitia pe un nou nivel de echilibru. Astfel, dupa ce
trece entuziasmul Tnceputului, are loc o reintoarcere rapida la obignuinta, apare refuzul
acceptarii noilor metode, teama de a nu reusi in mentinerea intensitatii efortului pe termen
mai lung, tentatia de a compara situatia noua cu cea anterioara (si bineinteles memoria
selectiva ne face sa ne amintim lucrurile placute, pentru ca pe celelalte ne fortam sa le uitam
rapid), tentatia de a-i 1asa pe altii sa continue, adoptarea liniei de minima rezistenta.

Asa ca recomandarea noastra este sa aveti mereu visurile si sperantele de la 20 de
ani gi sa nu uitati ca:
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= Fiecare problema este o oportunitate pentru a gasi o solutie creativa!
= Cu cét efortul este mai mare, cu atat creste sansa de a avea noroc!

= Trebuie s& cautati punctul de intersectie dintre interesele si competentele dvs. si cerintele
pietei!

= Trebuie s& stimulati creativitatea la nivel individual si organizational, s& propuneti o
multime de iei si sa le pastrati doar pe acelea care pot fi utile!

= Nu trebuie sa asteptati sa fie intotdeauna ugor aga ca nu ezitati s& porniti la drum!
= Lumea este mica, asa ca nu trantiti ugile in nasul celor care propun schimbarea!
= Se poate face totul, doar ca nu in acelasi timp!

= Lucrurile mici sunt cele care conteaza cel mai mult, pentru ca suma lor este un rezultat
major!

= FEchipa este totul, pentru ca totul depinde de ,,un pic de ajutor prietenesc”’!

= Trebuie sé& ii intrebati pe ceilalfi cu ce ii puteti ajuta, daca vreti ca si ei sa va ajute la
nevoie!

= Nu pierdeti niciodaté ocazia de a lua initiativa! “Creativitatea inseamna séa va dati dreptul
de gresi. Arta este de a sti care greseala este valoroasa.” (Scott Adams)

®m STUDII DE CAZ, EXEMPLIFICARI

Exercitii:
30 de moduri de a elimina o idee

Cititi urmatoarele enunturi. Presupuneti ca vi se Impartaseste o idee pe care cineva
vrea sa o pund 1n practica. Notati, In dreptul posibilelor reactii de mai jos, D - daca sunteti mai
de obicei mai degraba de acord cu enuntul sau N - daca mai degrabd le nu exprimati o astfel
de opinie cand va confruntati cu spectrul unei schimbari, chiar dacd pe moment o considerati
neacceptabila.

D/N

1. Am incercat deja si nu merge.

2. Asa ceva nu s-a mai facut de nimeni.

3. Pana acum ne-am triit gi fara asa ceva si n-am murit.

4. Nu a fost prevéazut in bugetul de anul acesta, mai vorbim la anul.

5. Nu avem personalul necesar.

6. Departamentul nostru nu ar avea nici un beneficiu, doar munca in plus.

7. Cine va plati? Noi, in nici un caz.

8. Riscurile potentiale sunt prea mari, inacceptabile.

9. Nu suntem incd pregatiti pentru aceasta, dar cdnd va veni momentul, nu vom ezita.

10. Teoretic, sund bine, dar din experienta proprie cred ca nu are sanse de succes.

11. Ar fi necesar acordul lui ... (persoand importantad), dar nu cred ca este posibil sa-1
obtinem.

12. Este o solutie pe termen lung, iar noi n-avem acum timp sa asteptam efectele dorite
asa de mult. Avem nevoie de rezultate imediat.

13. Pe termen scurt ar merge, dar noi avem nevoie de o solutie de durata.

14. Oricum avem mai putine probleme decét altii, de ce sd schimbam ceva ce merge?

15. Este radical diferit de ceea ce se face de obicei in domeniul nostru.

16. Parca este o joc de copii! Ceilalti nu ar accepta niciodata.
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17. E prea complicat, nimeni nu va intelege nimic.

18. E contrar politicii noastre interne.

19. Poate ar avea rezultate In America, dar aici suntem in Romania.

20. De mult doream sa facem asa ceva, dar trebuie sa mai obtinem niste informatii Tnainte
de a lua o decizie.

21. Dorim inca un ragaz, sa mai reflectam, nu putem pur si simplu sa luam o decizie fara
sd ne mai consultim, sa Intrebam la Minister, s vedem ce fac altii.

22. Nuin acest mod se procedeaza cand trebuie sa faci aga ceva. Nu trebuia luata si
semnatura sefului de sindicat?

23. Daca solutia este asa de bund, cum de n-au gasit-o altii pdna acum?

24. N-avem timp suficient, ne mai trebuie cel putin cateva zile.

25. Nu veti reusi niciodata, atta timp cat ... (persoand importantad), este la putere.

26. Bineinteles, cu cifre se poate dovedi orice, dar in realitate problema este mult mai
complexa si nu cunoastem Inca toate efectele.

27. Aceastd problema tine de competenta Directorului General, nu putem noi sd venim cu
propuneri dacd nu am fost solicitati.

28. Nu, nu mi se pare o propunere rezonabila! Nici vorba!

29. Acum vreti sa vindeti castraveti gradinarului?

30. Bunaidee! Cum de nu ne-a venit mai devreme? Trebuie sa constituim de urgenta un
comitet pentru a o studia!

Pentru enunturile in dreptul carora ati notat ,,D”, formulati in scris argumente pentru a
sustine avantajele pe care le aduceti astfel companiei dvs.

Incercati o dedublare de personalitate si, pentru aceleasi enunturi, formulati contra-
argumentele din perspectiva persoanei care propune ideea.

Jocuri pentru dezvoltarea creativitatii individuale

Scopul acestor jocuri si exercitii simple este depasirea limitelor modului curent de
gandire, prin abordarea aparent celor mai imposibile sau absurde probleme. Necesitd
abordarea de solutii creative, prin aplicarea de metode de gandire noi, similare celor
prezentate in acest modul. Aceste exercitii simple nu trebuie considerate teste de
perspicacitate sau de inteligentd, pentru ca rolul lor este doar de a descatusa energia creativa
fara teama de ridicol, greseala sau senzatia de irosire a timpului cu jocuri de copii. Ele insa
duc insa obligatoriu la constientizarea limitelor si rezultatelor uneori contraproductive ale
abordarilor specifice pentru modul ,,conventional” de gandire.

Exercitiul 1

Acest test a fost creat de Andersen Consulting (acum functionand sub numele de
Accenture) si permite intelegerea mai buna a stilului (ne)conventional de gandire. Inainte de a
raspunde la Intrebari (care sunt extraordinar de simple), reflectati cateva clipe. Verificati si
raspunsurile sugerate de autorii testului.

1) Cum introduceti o girafa in frigider?

2) Cum introduceti un elefant in frigider?

62/85



Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

3) Regele Leu a organizat o adunare a tuturor animalelor din jungla, la care a
lipsit numai unul. Cine?

4) Trebuie sa treceti un rdau in care se afla o multime de crocodili. Cum veti
proceda?

Exercitiul 2 (http://forum.softpedia.com)

1) Participati la un concurs de alergari, il depdsiti pe cel de pe a doua pozitie. In ce pozitie
va aflati?

2) Daca il depasiti pe ultimul, pe ce pozitie veti ajunge?

3) Aveti 1000 de lei. Primiti inca 40. Apoi inca 1000. Adaugati 30. Si inca 1000. Plus 20.
Plus 1000. Si plus 10. Care este totalul?

(nu folositi creionul §i hartia sau minicalculatorul pentru efectuarea sumei si raspundeti
din prima, fara sa verificati primul raspuns care va vine)

4) Tatal Tantei are 5 fete: Chacha, Cheche, Chichi, Chocho. Cum o cheamda pe a cincea?
Verificati si rdspunsurile sugerate de autorii testului.

Exercitiul 3

Priviti imaginea alaturatd: un om tine in mana o bucata de lemn. @

Ce se intampla daca scapa bucata de lemn? -

Verificati raspunsul sugerat de autorii testului.
Exercitiul 4

Aveti 16 bete de chibrit agezate ca in imaginea de mai jos. Mutati 2 bete, astfes incat
sd obtineti 4 patrate, dintre care unul sd fie mai mare decat celelalte 3.

1

Verificati raspunsul sugerat de autorii testului.

Aplicatie practica de gdsire a unui "rezultatul final ideal”

Rezultatul final ideal variazd in functie de pozitia ocupatd in “lantul de furnizori”
pentru produsul final. De exemplu, pentru o masina de tuns iarba:

63/85




Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

= Producatorul maginii de tuns iarba: o masina care taie iarba eficient, cu aspect estetic
placut, care nu produce zgomot, nu necesita activitati de intretinere, are consum mic,
este profitabild, necesita inlocuire la fiecare ,,x” ani

= Dealerul: un produs vandabil cu o excelenta rata a profitului, care necesita service sau
inlocuirea masinii din prima zi de dupa expirarea termenului de garantie

*  Compania producatoare de carburanti: o masind care consuma mult combustibil / ulei

= Proprietarul peluzei: o peluza cu aspect estetic placut si 0 masina care nu necesita
intretinere.

Solutii:
Solutie Test de creativitate
3. Cum credeti ca a fost creatda banda Velcro?

Pe la 1940, inventatorul elvetian George de Mestral obisnuia sa iasa
des la plimbare cu cainele lui. La intoarcerea acasd, a observat astfel ca
aproape de fiecare data ca o multime de ciulini erau prinsi de blana cainelui
si de pantalonii lui. A avut curiozitatea sd-i priveasca la microscop,
descoperind astfel ca spinii lor au forma unui carlig. Ca urmare, si-a dat
imediat seama de potentialul unor astfel de elemente de fixare, desi a avut nevoie de opt ani
pentru a-si definitiveze inventia (1948).

El a realizat doud benzi din material textil, una avand mii de carlige foarte mici (ca
spinii ciulinilor), cealaltd mici bucle (ca stofa de 1ana din care se confectioneaza pantalonii).
Cand se preseaza cele doud benzi, se realizeaza o prindere rezistenta, dar care se poate totusi
desface cu efort moderat. Acest sistem de prindere este deci rezistent si usor de desprins, usor,
durabil si se poate spala fara sa se degradeze.

VELCRO este marca sub care a fost comercializat acest produs (din prescurtarea
cuvintelor in franceza "velour” si "crochet” — in traducere catifea si carlig). In 1951, George
de Mestral si-a brevetat inventia in Elvetia, iar in 1952 a infiintat compania Velcro S.A., care
a Inceput sa produca banda inventatd. Astazi VELCRO Industries este o corporatie prezenta la
nivel mondial, cu produse utilizate in industria auto si aerospatiala, in medicind, dar i pentru
produse casnice.

Solutie Exercitiu de creativitate

Ce vedeti in imaginea urméatoare?

a) un pocal pentru vin
b) doua profile stilizate

c) sau:
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o fructierd — o coada de balenda: o lampa de plafon:

doua cani, un semn de carte, etc.. I . un mdner: , ca in imaginea urmdtoare:
| \

ZON
Slﬁel

Aukl §

Solutie rezolvare a problemelor

Problema: Cum se poate lungi pauza de fumat?

Solutia propusa de Berge Boyadjian si Ron Paul in
cartea “Create Fun@Work”, publicata de KCT, Long Beach,
CA, 1999:

Solutie Alegerea strategiei de schimbare

Calea este cea adoptatd de A, care, desi a ,,bajbait” pe drum, a ajuns totusi unde si-a propus: la

trofeu. B si C, chiar daca au ales aparent cai mai scurte, au ratat tinta, iar C a ajuns chiar intr-o
situatie exploziva.
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Solutii Jocuri pentru dezvoltarea creativitatii individuale

Exercitiul 1
1) Cum introduceti o girafa in frigider?
Réspuns: Deschideti usa frigiderului, puneti girafa induntru, inchideti usa.

Aceastd intrebare testeazd daca aveti obiceiul sd complicati suplimentar lucrurile simple. A
spus cineva ca este vorba de o girafa vie si ca este vorba de frigiderul de acasa?

2) Cum introduceti un elefant in frigider?
Réspuns gresit: Deschideti usa frigiderului, puneti elefantul induntru, inchideti usa.

Raspuns corect: Deschideti usa frigiderului, scoateti girafa, puneti elefantul Tnduntru, inchideti
usa.

Aceasta Intrebare va testeazd capacitatea de a lua in considerare implicatiile actiunilor
precedente.

3) Regele Leu a organizat o adunare a tuturor animalelor din jungla, la care a lipsit numai
unul. Cine?

Raspuns: Elefantul, pentru ca era in frigider.
Aceasta intrebare va testeazd memoria.
4) Trebuie sa treceti un rau in care se afla o multime de crocodili. Cum veti proceda?

Chiar daca ati raspuns altfel decat recomanda autorii testului la vreuna dintre primele trei
intrebari, la aceasta precis ati rdspuns la fel cum s-au gandit si ei.

Réspuns corect: Intrati in apa si inotati pe pana pe malul celalalt. Nu este nici un pericol,
pentru ca toti crocodilii sunt la intalnirea ceruta de rege.

Aceasta intrebare va testeaza capacitatea de a invata rapid din greseli.

In conformitate cu rezultatele analizate de Andersen Consulting, circa 90% dintre
manageri, indiferent de tara, au dat raspunsuri diferite de cele ale autorilor.

Exercitiul 2 (http://forum.softpedia.com)

1) Daca ati raspuns ca veti fi primul, este fals. L-ati depasit pe al doilea, deci i-ati luat locul
si veti fi al doilea.

66/85



Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

2) Daca ati raspuns penultimul, v-afi inselat. Dar este posibil sa-1 depasiti pe ultimul? Daca
ati fi in urma lui, atunci el n-ar mai fi ultimul. Raspunsul este” imposibil”!

3) Raspunsul corect este 4100.
4) Chuchu??? Incorect. Raspunsul corect este Tanta.

P.S. o gluma (fara suparare):

In timpul unei vizite la un spital de nebuni, un vizitator il intreaba pe director ce criterii se folosesc ca sa se
stabileasca dacd un pacient trebuie internat sau nu. "Ei bine', spune directorul, "umplem o cada de baie, apoi ii
dam pacientului o lingurita, o ceasca si o galeata, iar apoi 1i cerem sa goleasca cada de apa" "Aha, inteleg" spune
vizitatorul. "O persoana normala va folosi gileata, pentru cd e mult mai mare decat ceasca sau lingurita" " Nu",
spune directorul. "O persoana normala ar scoate dopul de la cada! Ce preferati, un pat langa fereastra sau langa
usa?"

Exercitiul 3
Raspuns corect depinde de locul unde se afla omul.

Daca el sta pe pamant, bucata de lemn va cadea pe pamant, sub efectul gravitatiei.

Daca este
suprafata.

Daca omul se afla in spatiu, bucata de lemn nu se va deplasa, pentru ca nu este supusa
nici unei forte.

De obicei, raspunsul uzual este cel cd bucata de lemn va cadea, deoarece este situatia
cel mai adesea intdlnitd. Doar cd nu este singura solutie posibild, iar acest exercitiu
evidentiaza faptul ca majoritatea dintre noi aproape in toate cazurile adoptdm prima solutie
care rezolva intr-un fel problema, ignorand ca pot exista si alte alternative posibile.

Exercitiul 4
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HN e

m ANEXE

Anexa 1 — Matricea contradictiilor

Matricea contradictiilor este prezentata in continuare:
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33 s 3225 |3 |3 |3 S 1™ 5 E3Sg =9 52 | 2| & s| 88 [f83 |2|=2 |3 |8
g 2 S 6|13 |12 | | | |7 & a 94 = aly | & 3 a | e f =) SE | &5
D(?g 1 2 3 4 5 6 7 8 911011 |12 (13|14 (15|16 |17 (18|19 |20 |21 (22 |23 |24 |25 |26 |27 |28 |29 |30 |31 (32|33 |34 [35]|36|37|38]39
10,13 35,110, | 10 35 14 10 2 10
. | 19035 99,119,110, 1 ¢ 6, | 36, '|35,] 9, 35, ’ 10,| 2, | 10, 10, 19| 6, 3Kl 2, ’
1" Pre&upeasau 36, | 29, 10 1, |15, ] 15, 35, 35, 35, | 35, | + 4, 33, | 18, 19, 39,| - 24, 35, | 36, | 36, 37, 14 13, 28, |3, 35 22, | 33, 35,111 2 | 35 19, 36, 35,114
tensiunea | 37,10, | 5o’ | 14,36, 36, | 0| 24 | 53 | 15, byl 4o 27 ool |10, AR e T BV N vl i P A e 1,35 3 | 24 |35,
40 | 18 16 | 28 | 37 10 49 ' 37 ' 35 18 37
8145, 20,13, | 5. 14,1 195135134 | a3 180,14y | (22143 19 g 3, |14 10, ], (32|22, Ll 1, 116 (15|, |17
10, 4, 17,2, 15, |10, | 15, 14, 14, 4,6, 10, | 36, 28, 32, 2, 15, | 26,
12| Forma — J,q'| 10,134,114, | 34, 15 35|34, |37, (10 [ F | |10 % 19 | 15:] 34, | 1412 34 | 22 |40 Igp 4| 30 |1, 2,85, 1) 47" 115, 145741 15,129, |13, 1y "1 5
"o 6.35.410.74 10 | > o la0 |4l 184,028 |5 32| 3,5 7 16 40| 35 o | 2 29 1, 28| 39 0
5 2, 28, | 34, | 33, | 10, 13, | 39, 32, 27, | 32, 2, 35, | 35, 2, 2, | 35, 23,
" f;;b"ggft?; 35, :238 12 . 121’ 30| 10.| 28,15, | 35 325; 212’ L1727 3 |38, | 3 [13,] 4 |35, 124' 14| |35, ;g | 18|24 40|35, gg 35, gg 35, 22, |1,8,| 35,
obiepctulh 2 o s 19,35, 28, | 21, | g [ * 19,15 10, |35, 1,32 27, | 19 | 29, |27, |, &> 1 30, 27 | 30, | 27, |19 | 50 [ 10, |5y 5l 22 |39, | 35 |40,
39 14 39 [ 40 | 18| 16 ’ 35 | 23 16 18 | 31 [°* 9 40 18 | 39 16 P4 26 | 23 3
14| Duriatea |40,(26, 15, | oo’ | yo' 140, 15, [ 17| o0 |18, ob | 30 [17, | # ol |10, [3%] 35| 35 |52 | 35 |52 oe | 10,111,327, 3,27/ 35, | 35, | = |40, |E0 L1 108 5 145 | o
15 127,118, 35 2% | *% | 28 14,7 15| 20 |3 14| 18+ | 99| 35 ' 40 10 ' ’ | 27 16| 37,122, 2| 1 s 91T 9 94 201 15, ;
11999 96 | 29 45 114 P 40 | 40 28 40 10 11622 59 129 28 | 40 14
Durata actiunii | 19, ; 10, 14, w0l |2 19, 2 2, | 3, 3, |22, |21, 2 | 1 [10.]19 35,
| aswa |5 | (2 |5 2|3 ]1e19]2 (1327 | | ||| 8 10, 2 |10 110,35, (11| 5 27,1539, |27, |12, |50 | 42 | 4 |29, |5 4q 17,
objectuuin |34,| ~ f19,9 * | ¢ 19,| = |35, 52, 1613, 27| 28. |3, 35(3, 10 o 35| 35 35, Lo (28,10, 2,13 | 16,133, | 16, [1,4] 27 | o7 || 29, |39, [ 14,
miscare | 31 30 25 99 18 38 ' 18 | 40 40 | 28 | 22 15 | 35 19
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Modul:

Rezolvarea creativa a problemelor
si strategii de introducere a schimbarii

Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017

£ lg |e |€ | |& |e |e — z S oS £ g o & | & 2 o| o8 L S8 | &
5o |Sgid8g8 88 atata | B30 (5T BlcEc s S s e|230 2| sces|®| 58350k |2 BB sz
cS 6883838858535y 8| 8|23 ElSgElag2gg|8lsgdcs2e|Slsge|sl8gs|s|elecgS8c8=|C258 21823 3|%5
S |8E8 98BS ESYsEsY S (S| T |89 3|S383 E| g T | EsE g8 s | o895 R 2R 5188 8|8
E 3 SIEIEEE |5 |5 2|5 = 883~ |7|5388 |El89 8|2 E Sl |88E |2| 28 eE 3"
2 2 I - =S = = = A 2 o 55598 EEE 9 215 | 5| 2|5 I8 93 |3 < | §Elg | 8
D(? 8 1 2 3 4 5 6 7 8 911011 |12 (13|14 (15|16 |17 (18|19 |20 |21 (22 |23 |24 |25 |26 |27 |28 |29 |30 |31 (32|33 |34 [35]|36|37|38]39
Durata actiunii 6, 39, 19, 27, 28, 17, 20,
asupra | | b % 3 18, 16, 20| & 2300 1] |3, N PRE
16|  asupra 40, 34 s 16 10 |20 |35 | 27.| 26, 22 1112 3 | 1
obiectului in 19, 35 38 35, 36, 18, 10, 31 6. 40| 24 40, 10 6. 35 16,
repaus 16 23 40 38 16 ' 33 ' 38
362/ 22, S O o DO B 3 Mo I T B T I o) T O B ) A I ) B RPN B PP P 412 2|2 (%]
15, | 15, | 35, | 35, | 39, | 35, | 28, 22 | 210 1948 | |30 14 17 |36.| |28 |17, 2, | 26, 27| 2
17 | Temperatura [2,6, 35, | £ (%1 35| 5001 891 95| 2 10, |39, | 22135 | 90| 43, 10 fa | 50|45, || 1% 001 50 28\ 100135, |10, | 24 |33, | 35, | 20| 200 4o | 4g, |47, | 20| 2 |5
38 | 32 199199 39, 18413613 91l1g 9| 19| 39 |22 | 39 | 36, 13,17 135,129, 13013790l 24 | |35, 22, 24 16 [ 27 | 16|35 |19 [ 35
18 18 30 [2119.2) 5 40 40 16 P 25 | 38 | 31 18 | 39 P 22 31| 16
19 35, [ 19 15
19,02, [19.| |19, 2 10, 32, 2. |13, : 1, 19198 |15 6, 2 | 2,
18| Luminozitate | 1, 35 32| |32.| [13| |13 1%6’6 %% 3322'7 3;59 15’6 35 | + 1321’9 35 32 [16. 13,116 21é 1,19 |15 3 32 1159 ;g gg 2, ]; 11‘?9 3 31% 2, | 25,
32 (32|16 2 10 19 19 : : 19 9405l |16 Al 3 RN R RE 10 | 16
Utilizarea 19, 6 |12, 35, | 34, |19, 1, 15,] 2,
energiiprin 1121 12| (B |3® 8116123145 143 5|28| [1972 19,122 13| las |23 |2t 31 |22 |28 19, |15 [17.] 29, |35, |, |12
19| ne 828 - -9 | - 13| - |35, |26 |14 19|35 - |24 |15 | 21 35.1.2 |26 32,228
miscarea |21 28 s ' 0 T2 17, 19 % 2 a7, |15, |25 1o, |16, |11, 32 | |25 a56 %0 35| 17, 13, | 27, | 38 >
obiectulii | : 24 [* 396 : 18 | 24 18 18 |18 | 27 : 28 | 16 | 28
Utilizarea 27 19 28 10 19
ar 19 : : * 3|10 119 *
energiei de . 36, 4, 2, 27, ! ’ 2, ' 35,
20 opiectul in géf’ 37 29, | 3 35, * 18, %51 32‘; 2, 2@ 1,4 6| |16
repaus 18 32 31 37 25
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Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii
c c c c c c ‘D © © o Q@ x®T. P @ ® = |2 o
228 151|515 |5 |5 5 € |€ = = 5954 3 o 5|5 | E| 2|5 5| &8 =92 | & = | 218 | 8§
E:l ERERERERERERERE g3 S 238338 | 2|23T 3 oz E| E|2 2| S8 (8282 S| 8|18 28452
So |2g9898g8u808a808qd | 2|sf (58|88 SB858 | ol3 |83 8|2 88959885 21895552
ST |ogo Yo goVo oIS IS I L| E|S2 S|e8 El225 &) & e 2|18 g 3| 885 8| 8|e8SdEeE S| SEE S0 @ 3|8
- SESYSESYSsES YsEs Y > | S|lag |89 3|8285 €| E SZ | d|lsg zs| 8|S S| o| c|8550s8 S| 28 =8 g| 3
23 S| E1E |8 |8 |E |E el29 29" |=g=8 2|3 g .9 258 5|31 | 8|Ns988E" | =\ 8|89 2z 2| &
T 2 3|2 22|55 3 3 g |* g S4853 =9 |82 | 8|2 s 318 |£83 [2|=|2 |E2 | %
g 2 S 6|13 |12 | | | |7 & a 94 = aly | & 3 a | e f =) SE | &5
nc?g 1 2 3 4 5 6 7 8 911011 |12 (13|14 (15|16 |17 (18|19 |20 |21 (22 |23 |24 |25 |26 |27 |28 |29 |30 |31 (32|33 |34 [35]|36|37|38]39
8, |19, 1, 17, 2, 35, 19, 2, 16, 28, 19, 35, 20,
36,2610, |19, (32 |35 |30,(15,| 2 |22 |22 |32.| % |35 |, |14 |16, 6, 10197710, 35 | 2 |24 |32, ], | 1912 |26,126,| 5" 119, | 49" | 19,] 55 | 28,
21|  Putere 10, | 14, 10, 16 + |35, 20, | 34, 32,2/ 22, | 35, | 10, | 35, 17, 35, 35,
38, | 17, | 35, 38 | 13, 6, 386, 2535,2 36, | 5¢' |y 4ol 15 | g [ 10, 17, 16, 19| 19, 2 118119 10 el 70 126 118277 %570 o | aa | 70110 | 54 |30 | g 2 17) o
31|27 | 37 38 35 4 34 38 25 37 38 ’ 31 ' 34 34
15 15, | 17 1 35 28
. 119, | U g, 16, 14, ’ 35, 10,] 7, | 11, 21, | 21, ’ ’
22 P'eergz:;i‘zde 169' 6, 6712 386'7 f? 376 18, 7 |35, %% 2| 2 3139'7 ;g 338 + |27, 11% 18 18, |10, 32| |22, |35, 3325’12,19 723 135 2 ;g
o 18,9 20138 | 23 38 39, 6 " 2,37 "° 32,7 25 | 35 35, 202, 22 23 e
. 35, (35, | 14, 35,110, 1, | 3, [10,]14,| 3, 2, | 35, 27, 21, 28, | 28, 15, 10, | 16, | 35, | 33, | 10, 2, 35, | 35, 28,
2 Pfsgz{::tge 6, | 6 |29, 2180’2 2, [18,]29, [ 39,13, | 15, | 36, gg 14, | 28, g? 16, | 36, |1, 6, ?g 27, | 21, gg N 18, 61'03' 29,134, [10,] 22, | 1, ;2 gg 35, | 15, | 10, | 18, ?g 35,
coments 123,22, 10,177 10, |39, | 30, | 18, | 28, | 18, | 37, | ;| 30, { 31, |, 18, |39, | 13 |, 12, | 18, |7, 35, | oy |39 |31, |24, (30, 34, 3210 34,110,228, | 10, | {{ 10,
P 40 | 32 | 39 313136 |31(38]40|10 [*°] 40|40 ' 38| 31 31| 38 @ 10 35|28 | 31|40 | 29 8 07 2 | 13 23
10 24,194 110 10 13
Pierderea de | .- | 10, 30, | 30, 26, 10, | 19, 2, | <0 | 1 2, | 1% 27, 35, ’
2| Cinformatie |24 035,528 % | 96 | 16| 224 32 10110 B 19 | 10 * 08|22 10,1] 21132 | 9 33 | 3% |2
e 135 2 | 35|23 2 15
10, 35, 4, 29, |20, |28, |35, | 1, |35, 10, | 35, | 24, 35, 24, | 24, 35, 4, 18, | 24,
5 | Pierderea de | 20, ;g 15, gg 4265’ ;g 23'45' 16 ;3 37, | 10, 335’ 3,10, 20, |29, 19|38, | gg 5, |18, {26, , |38 |10, |34, | 26, ?g 2, gg 28,32, 35, |, ,o[ 28, |28
timp 37, e 52 24 5 1o 7l 10 | 32 25.5/364( 34, |5 28,28, |10, | 21, | 26, |19, | * | "1 18, |10, | 28, 18, (30,4 28, 28, | | 18, .5 10, [1,10] 28 [ %) 32, | 35,
35 [0 ’ ’ 18 ' 17 [©° 18 | 18 | 16 | 18 | 17 | 18 32|39 |32 16 32| 18 39 [P 34 10 | 30
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Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii
c o c c = = D © © = o Q x®T. > @ = |2 o
23 15151535 5 |€ IS 5 = 5954 535S 4 5|5 | E| 2|5 Sl 2|8 [0S | & s | 218 | §
ER-N ERERERERERERERE £ 13 2 (2828|2828 |2|5¢5|E3 2| 2121883 |8 |88 4=l
5o |2g24888a5089888 s o| 2|38 |53 SlEE S 2| S5 |2l E|8 2y E|E| 885088 5188052
55 |[838s8382838 585 2| e85 E|cgE|2g2g s|8|59c92|8lege|slsgs|g|slegBicdcs|Sz5 5|83 5|35
o SES 98 ES 9 ES9sEs Y > | S35 L85 2|8 3S S E| Eg98F | S|gE 5| 2|8 S| ol |8 50sS S| Elsg (88 g| B
== s |8 |[E |E € |€ |E |E sl2¥ B9 °|=8=% 2| 3|5 95 3 21§59 S| EIE 1|8 Ne9S e E| SR 8|gq = | &
B 2 s 3 (2/2]5 |58 2 |3 s |- 3 €559 228 |58 |2|alt s|818 |£85 [3|=|2 | €3 | B
gg & e 2|12 e o = & & a 9aAa 5 7= o T a 8 o | a|f =1 315 1]
D(?g 1 2 3 4 5 6 7 8 911011 |12 (13|14 (15|16 |17 (18|19 |20 |21 (22 |23 |24 |25 |26 |27 |28 |29 |30 |31 (32|33 |34 [35]|36|37|38]39
. 35,1 27, | 29, 35, 15,14, | 3, 34, 35,1 |18, 35,| 3, |29, |35, | 2, 3 |3 13
" C:‘lfggf‘;f]fad/e 6. |26 | 14 12 128' ;g 29, | 35, gg 35, | 2. |35 |35, 335 137’ 29, 335' - 17é 61'03' gg 38, |, |3, [13,]33,]33,[ 35| 1, |29, |32, |15, (13, 27, ] , |29,
osental g, |18, | 35, ol d oo | (34 143500 14| 17, |34, 0, (S |16 | b e | 50 |18 1|28, 12,28 30 | 29, | 40, | 35, | 25. | 10, 29| 27, [ 29, [ ¥ 3,
31|35 | 18 : 28 : 40 | 10 | 40 18 16 40 3139|2710 | 25 10| 18 27
383 (15|15 Mg |3 |5 |2]g 10,135 2 |34 |3 (11,120 |20 10,10 i %] 2 | o, AP AR
- 29, 10,32 | 10,| 2 |35.| & |24 1 1, 11 36 [11.[19 (35 [ 10, [ 10 3 |11, 2 13 35,
27| Fiabitate | 10,] 10, | 9, | 20| 19135, | 1|35, | 3% |2, | 21 e 36| 27, 35,32, | 2 |50 0L, | 55 T L0 2, K| % 10T s, | 2 17,1, 1135, Lt 40, 13, 27
40 8, 28014,4 % | 1% o, ¢f T 24 | Db l1o,3 %0 | 1° 3,256,40 10 | 13| %7 o35 | % 40,3 | o %2 M40 9 w| ™| |2
32.| 28 28, 6, 0| |2 28,3 |6 |11, 27.| 26, | 28, | 10,
yq| Preciziade |35, 35 gg gg gg gg 2| (13, 2% 268’ gg 28, | 28, ;g 19.16,1./3,6] [3.6, gg 16| |34 |26, 151' . 24 33 |35, (13,32, |13, 35, | 24.| 2, | 34.
masurare |26, 25, |20 2% 25 B laa g |32, P2 A% 1251 0 l6 326,32 2 | 28, [ 32| 32 2|52 81| |28 (32| 22 139 | 25| 17.{ 13, 35,2 10, | 32.| 10, | 28,
28 | 26 > 163 1632332, 2 24 28 3 : 26 | 10 | 18 | 34 | 11 34 |28 | 34 | 32
28, 0 |10, 28] 2 210128 | ; 35, |32 2, | 4, 1, 26, | 10,
Preciziade |32 |28 |28 | 2 |33 |20 |32, |2 |10 |19 | 30, ’ 19, 13031 |26 |32 |11, 28, (17| |32.|25| |26,| |28, |18
2| tabricatie |13, |3°[29, |32 |29, 18, 23,2 1 (5 34, S0 [ ag 2T AN L og P02 A B2 A g0 | (o8 a0 21 [ 0,34 | (35|10 | pog 18|32
18 P19 a7 32 | 36 36 24 18 36 | 26 23 23 | 39
. 2|2 22 |27, 22, | 34, | 21, | 13, 35| . |22, (17, 1, 10, 33, 35,| . |28, |26, 2 35,122 |2, |2
" F;;m;:;e 21 |22 117' i 1225 |22 |35 | 2 1223’ 2, ;g 15| 1, gg 19, 214’ 2 ;g g; 22 | 22, ?g 33, gz 33, |28 |, 24,25, |35, [ 11| 19, | 19, | 33, | 35,
dauneazd a7, (13, g [ 33.| 39, |37, |19, 35, | 39, 2,37, | 30, | 5% 33, [ 40, |3 a2, | 25 22, | 2% | 2% 19, 10,2 15 | 29, |75 23, | 10, 35,2 28, [10, 2 22. | 20, | 29, [3, 34| 13,
39 | 24 P9 28 |35 |35 | 27 | 28 | 18 18 P11 98 | 33 392 13 B 27| 37 [31:435: 2 49 31 (249 26 | 18 39 31 | 40 | 40 24
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Modul: Rezolvarea creativa a problemelor Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
si strategii de introducere a schimbarii

c c c c c c ‘D © © c o Q@ x®T. > = |2 o
22z zz 15 5 B 5| |5%5s E384 |35 | E| 2l ElEE gl |2z |28 )2
2B 12 12 2 12 12 ]2 |32 /3 S84 |84 12823 =| 22828 21205 £18 ), 225883 /8|82y E|2
S5 1898438989898 a5 98y o|B|lad «|EZ S|z 2| 2122959 o| S35 E|LC2YE|C|8E2S98L S| S|88 2loa 5|2
o |598583883535 8885853 B| |2 E|SgE|2925 5| 2|59<2|3|gsg 8|88 |a|e|oqS8883 =s|CI25 2183 3|3

L \>  |sEgosEgsgEsasEs8 > | S g C|E5 318383 5| e8| Elsg | a8 8 (|89 E.R 22518 88
£ 3 S IE 5|5 s (g |5 |5 gl 2 £888rF | 35882 BlgS8 5| 5 (2 BB E IR | 5|28 EE 3| &
2 2 e 12 |55 (2|5 |2 |8 2 5 55539 = g5 9 S8 | B|&a|E 21218 93 |5 < | 1B | B
D(? g 1 2 3 4 5 6 7 8 9110|1112 (13|14 (15|16 |17 [ 18|19 |20 |21 |22 |23 |24 | 25|26 |27 |28 |29 |30 |31 |32|33|34|35]|36]|37]38
Factori 119, | 35 | 17, 7, 30, | 35, | 35, | 2 35,145, | 15,121,199 | 19, 19,1 2, |21, 10, 3 |23 |4 2,
daunatori | 22, 2> [ 15, 2 22,17, 33 |, .40, | 121 22| 39, |22 | 24| 2, 10, 2 17, 19,
31 ‘ 2 18, | 28, | 28, | 33 I35, 1| 40 | 35 35, 22 35,35, [0 | 21, |1, 22| 24, | 2 |33, + 21| 2
generatide |15, | 2% 16, | | 18, [1,402 0t L2512 o7, (%01 27, | 3% 33| 16,195 30, 135, 6 22| 320 |95 1y 34l 21 122 2 40 | 3% 134, 1,312
obiect | 39739 22 39 48, 231,40 4 39 P22 31| 22 P2 32 : M 39 26 :
. 28| 1, | 1 13 1 27 32 1
Usurinta R B TR RS I T W R - B Y U R P 27, | 28, | 28 115, 32 | 35, | 35, : 25, 35,| 2, 6,
32 | procesului de fg gg fg 17, 216 14% 29, | 35 | 13 3152 19 fg 1131'1 10, 127;1 3156 2, | 24. | 26, |1, 4 112’ ;% 34, fg 28, | 23 ?g’ b2 |+ 13| 1, |13, 2%7’1 28, 2§’1
fabricatie | 120 30| 13| 27 (25140 g aq)  18,1) 2 137 D 3 18 7, 107,1  | 2 3 | 0t 2 |1 16 11,9 15 & 111,
25, 1, 1, [18,] 1, | 4, 15, 4 | 4, 1,2 32,
suintain | 2| 8 (17| [17,]16.] 16, |18 | 1® 2| 2 |34 | 32|92\ 29,1 1, 126,113,) 1, 3512128, 146 108 142 | 17125 |35 | a5, | |25 L | 12|15 |26 !,
] I IR RER B e s 13, 13| 32,| 50|35, |40, (3,8, 16, | 27,{ 17, 13, | |34, |19, 32, | 20| 9| 12| o7, | 13, | 32| 20 2l |26, |34, |2 3,

ot 28 1 ol S 5 34|35 | 12 |5y |30 28 25| 25 | 13 1,24 24 | .10 13 2,24 5| T | g a0, 34 S | 52 1,321,168 | 12,3

212 |1 25 11 15 15,| 2 2|2 1, | 1 35

12003 |15 : 1 1 11,| M s |1 2 2 35 L I

N P AV A AR IR : : | 29 15, 1, 11, | 38, 1,128 M0, |25, 32| |35 12, L |71 1, :
34 |Mentenabilitate f 55 | 55" | 4o/ ;ﬁ 1332 25 35| 11349 1110 13 213;1 2'351*92* 28 | 114104 13 28 3120'2 32, (34| |10,]10 112*62,13 10 212*6 1. 26| * 1416 13 73?3
1111 | 25 11 : 27 16 219 | 27 25 | 25 | : 10 | 15 11 :
19 19 35 15
e 35 1, (35| (15| |35 |15, ] .. | 15, |35, | 35, 7|6 |19 15, 3 |35, |35, * 1, [15,] 1, |2,
35 S:\ngfsﬂ:fﬁ‘ﬁe 15| 7o' 1. |35, |30, 1156 35, 10,17, % a7, |30, | 3, [ a2,z 20 | 2| L1 a0, || e w3 fs | (3] [ 13{ 34|16, | + g? 1|34,
8| 29,216 9.7 '° | 29 14 |20 | "® [1,8| 14 [32,6|" 35 26,1 20 29015, 43 15 |8, 24| 10 2 stfenal S| |3
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Modul:

Rezolvarea creativa a problemelor
si strategii de introducere a schimbarii

Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017

= EIE|IE IE |€ |E | | = % g % g @ g =58 2 % f‘;‘é o % % % E L % o S 5 g %
-l R ERERERENE £z g 28328 3 23 § 5|34 E| E|B S| 8l |1885 | Bl elB, 2|85
o [83838388838 85358 8| et ElsEEl292g zl2lsgcgg|c|sge|sl8Es|g|glegS3E8d 9258 3¢S
A\ SHE 8 E8 R EE s e > (=35 T |85 3|c385 5| (8883 | g |88 |c|c|8Sg5=8 2|22 %88 8|8
£3 s 25|51 e |5 |5 e E =gy 2| 3 5888 258 5|82 S|lNE 8 gEN E| 58 Ezq S| &
2 2 e |2 IS |5 |5 (3|8 |° 2 3 5558 EES© 2z | 5| > |5 e1ER F93 | 3 < | E|IE | B
s 5 o 0o O |O |» |» n (SIS = o o S e > [SHES G}
E‘l':‘_s 8 1 2 3 4 5 6 7 8 911011121314 (15|16 |17 [ 18|19 |20 |21 [ 22 |23 |24 |25 |26 |27 | 28 |29 |30 |31 (32|33 |34 [35]|36|37|38]39
2%,] 2 |1 14 29, | 2 10 27 20 35 13 2 22 27 29 15
. 3 ) ) ) 34 y ) 2 ) 2 24 ) ) 10 3 ) ) 26 3 27 ) ) 3 12
Complexitatea | 30, | 26, | 19, 1, 34, 26,19, 13| 22,| % | & 241 19 [10 140 3 (13,26, |2 | 10, o 15 [ (10 [15 |12
8| " structurii | 34.] 35 | 26 | 28 |13, [P35 ¢! 16 12% 16 1,35 28, | 17 12"; 28, 112 112 20| |30 1355'2 28| P27 51 10 23‘; 20, 19'112(}3 26, " 1928 [ * |37, |1, 24 122
36|39 | 24 16 15 | 19 15 28 34 132 29 10 34 40 1304 37 28
- AR 2 |2 2 30, (35 | |11,]27,] 19, 3 18, |35, | 1, | 35, 3 %,| |22 5, 15,
Dificultatea de | o' | & 147|113, 39, | 2% | 18, |41 28, {36, | 27 |22, | 3, | 20, | 2> |27, 2 |35, | 19| 1. [ 3, [ 18 |33, |18 |27, |2 |24 | |19l| .. 128 |, |12, | . 10.] , |34, |35,
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si strategii de introducere a schimbarii

Anexa 2 — Lista contradictiilor care se pot rezolva prin aplicarea fiecarui principiu inovatiy

1. Segmentarea / Fragmentarea / Tranzitia la nivel micro
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/13; 1/18; 1/27; 1/132; 2/4; 2/13; 2/20; 2/29; 2/31; 2/32; 2/33; 2/36; 2/39; 3/11; 3/12; 3/13; 3/21; 3/24;
3/30; 3/32; 3/34; 3/35; 3/36; 3/37; 4/11; /16; 4/30; 4/35; 4/36; 5/30; 5/32; 5/34; 5/36; 6/10; 6/31; 6/36;
7/3; 715; 7112; 7/13; 7/127; 7/31; 7/32; 7/36; 8/34; 8/36; 9/13; 9/28; 9/30; 9/32; 10/1; 10/2; 10/6; 10/20;
10/30; 10/32; 10/33; 10/34; 11/4; 11/32; 11/36; 12/13; 12/28; 12/30; 12/31; 12/32; 12/34; 12/35; 12/36;
12/38; 13/2; 13/3; 13/12; 13/17; 13/38; 14/1; 14/2; 14/3; 14/30; 15/32; 15/35; 16/4; 16/30; 16/33; 16/34;
16/38; 17/13; 18/1; 18/19; 18/20; 18/22; 18/23; 18/24; 18/25; 18/26; 18/35; 19/28; 19/30; 19/34; 20/32;
20/39; 21/3; 22/18; 22/33; 23/7; 23/18; 23/3124/3; 24/30; 25/18; 25/20; 25/34; 26/32; 27/12; 27/29;
27/34; 27/36; 27/39; 28/18; 28/27; 28/33; 28/34; 29/27; 29/33; 30/3; 30/4; 30/5; 30/12; 30/14; 30/16;
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; 32/14; 32/15; 32/18; 32/19; 32/20; 32/21; 32/26; 32/28; 32/34; 32/36; 32/37;
32/38; 32/39; 33/2; 33/3; 33/5; 33/7; 33/16; 33/18; 33/19; 33/29; 33/34; 33/35; 33/38; 33/39; 34/3; 34/8,;
34/10; 34/12; 34/14; 34/16; 34/18; 34/19; 34/22; 34/25; 34/27; 34/32; 34/33; 34/35; 34/36; 34/39; 35/1;
35/3; 35/435/12; 35/15; 35/18; 35/21; 35/22; 35/28; 35/32; 35/33; 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; 37/12; 37/21; 37/23; 37/35; 38/12; 38/13; 38/32; 38/33;
38/34; 38/35; 39/18; 39/20; 39/27; 39/28; 39/29; 39/33; 39/34; 39/35

2. Separarea
Acest principiu este propus pentru a rezolva urméatoarele perechi de contradictii:

1/7; 119; 1122; 1/33; 1/34; 2/6; 2/8; 2/14; 2/16; 2/30; 2/34; 2/38; 3/22; 3/25; 4/8; 4/29; 4/33; 5/1; 5/10;
5/13; 5/17; 5/23; 5/29; 5/31; 5/37; 5/39; 6/2; 6/13; 6/16; 6/26; 6/29; 6/30; 6/37; 7/1; 7/18; 7/24; 7/25;
7/29; 7/31; 7/39; 8/4; 8/10; 8/12; 8/27; 8/37; 8/39; 9/1; 9/17; 9/21; 9/31; 9/34; 10/8; 10/15; 10/38; 11/13;
11/17; 11/22; 11/30; 11/31; 11/34; 11/37; 12/8; 12/19; 12/21; 12/30; 12/34; 13/1; 13/5; 13/11; 13/22;
13/23; 13/34; 13/35; 13/36; 14/31; 14/33; 14/36; 15/3; 15/7; 15/10; 15/18; 15/27; 16/35; 17/9; 17/11;
17/21; 17/30; 17/31; 17/35; 17/36; 17/38; 18/2; 18/7; 18/15; 18/38; 18/39; 19/10; 19/12; 19/18; 19/31;
19/36; 19/38; 20/18; 20/30; 21/9; 21/10; 21/12; 21/17; 21/28; 21/29; 21/30; 21/31; 21/34; 21/38; 22/3;
22/13; 22/23; 22/30; 22/31; 22/34; 22/38; 23/5; 23/13; 23/22; 23/33; 23/34; 23/35; 24/8; 25/3; 25/7;
26/6; 26/13; 26/28; 26/34; 27/8; 27/15; 27/30; 27/31; 28/10; 28/26; 28/35; 28/38; 29/4; 29/6; 29/7;
29/19; 29/21; 29/22; 29/36; 30/2; 30/6; 30/11; 30/17; 30/20; 30/21; 30/22; 30/24; 30/27; 30/32; 30/33;
30/34; 31/5; 31/7; 31/11; 31/14; 31/17; 31/19; 31/21; 31/22; 31/27; 31/37; 31/38; 32/30; 32/33; 32/35;
33/1; 33/11; 33/21; 33/22; 33/23; 33/28; 33/30; 33/32; 34/1; 34/2; 34/7; 34/12; 34/13; 34/14; 34/21;
34/23; 34/26; 34/28; 34/30; 35/3; 35/16; 35/17; 35/23; 36/2; 36/13; 36/14; 36/17; 36/19; 36/22; 36/28;
3715; 3716; 37/8; 37/18; 37/31; 37/33; 38/10; 38/17; 38/19; 38/21; 38/30; 38/31; 39/7; 39/8; 39/15;
39/32; 39/37

3. Calitatea locala
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/23; 1/26; 1/27; 133; 1/39; 2/27; 4/17; 4/18; 4/28; 4/34; 5/14; 5/15; 5/28; 6/28; 8/26; 9/14; 9/15; 9/37;
10/27; 10/31; 10/33; 10/39; 11/14; 11/15; 11/23; 11/29; 12/2; 12/23; 13/16; 13/18; 13/39; 14/5; 14/10;
14/11; 14/15; 14/25; 14/27; 14/28; 14/29; 14/32; 14/34; 14/35; 14/37; 15/5; 15/9; 15/11; 15/13; 15/14;

15/23; 15/26; 15/28; 15/29; 16/13; 16/26; 17/5; 17/10; 17/19; 17/26; 17/27; 17/37; 18/13; 18/29; 19/17;

19/28; 20/26; 22/21; 22/37; 23/8; 23/11; 23/12; 23/15; 23/26; 25/13; 25/14; 26/10; 26/11; 26/15; 26/16;
26/17; 26/20; 26/23; 26/27; 26/31; 26/35; 26/36; 26/37; 26/39; 27/1; 27/2; 27/7; 27/10; 27/15; 27/17;
27126; 27/28; 28/4; 28/5; 28/6; 28/19; 28/21; 28/31; 29/11; 29/14; 29/15; 29/18; 30/12; 30/38; 31/9;
31/26; 31/28; 32/14; 33/14; 33/15; 33/38; 34/4; 35/14; 35/17; 35/26; 36/26; 37/9; 37/14; 37/17; 37/22,;

37/26; 38/33; 39/2; 39/13

4. Asimetria
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/17; 3/5; 3/7; 3/9; 3/10; 3/23; 3/28; 3/33; 3/39; 5/1; 5/3; 5/7; 5/9; 5/12; 5/25; 6/25; 6/26; 6/27; 6/33; 7/3;
715;7/9; 7/12; 7/15; 7/37; 8/17; 8/31; 9/36; 11/12; 11/25; 12/3; 12/5; 12/7; 12/13; 12/21; 13/12; 13/20;
15/18; 15/32; 156/36; 17/8; 17/34; 20/13; 20/32; 21/26; 25/5; 25/6; 25/11; 25/12; 25/27; 25/32; 25/33;
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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 urmatoarele perechi de contradictii:

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 urmatoarele perechi de contradictii:

1/17; 1/22; 2/16; 2/26; 2/33; 4/22; 5/15; 5/26; 7/11; 7/15; 7/21; 7/25; 7/139; 8/17; 8/21; 9/11; 11/7; 11/9;
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. “Matrioshka”
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

3/7; 3/22; 416; 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; 12/8; 14/7;
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
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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;
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. Contra-actiunea preliminara

Acest principiu este propus pentru a rezolva urméatoarele perechi de contradictii:

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; 2713; 29/2; 32/34; 34/9; 34/14; 36/33; 37/25; 38/15

10.  Actiunile preliminare
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

110; 1/11; 1/12; 1/24; 1/125; 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;
14/26; 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; 23/31; 23/35; 23/36; 23/37; 23/38; 23/39; 24/1; 24/2; 24/15; 24/16;
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;
2717, 27/110; 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. Masurile de securitate

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/27; 1/34; 2/34; 5/13; 7/27; 9/27; 10/11; 10/34; 11/33; 13/5; 14/27; 14/32; 14/34; 15/27; 18/28; 19/27;

22/27; 2714; 2719; 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
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 32/5; 32/10;
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
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

2/6; 2/11; 2/12; 2/23; 2/33; 3/9; 4/12; 5/13; 5/18; 5/26; 5/32; 5/33; 5/34; 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 urméatoarele perechi de contradictii:

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,;
7114; 7/27; 8/2; 8/3; 8/4; 8/14; 9/3; 9/14; 9/22; 10/14; 10/22; 10/26; 11/4; 11/19; 11/21; 11/26; 11/39;
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

15. Dinamica
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/3; 1/9; 1/35; 2/21; 2/22; 2/24; 2/35; 2/37; 2/39; 3/1; 3/5; 3/13; 3/17; 3/25; 3/30; 3/31; 3/33; 3/35; 4/12;
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.  Actiunile partiale sau in exces
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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;
31/3; 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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si strategii de introducere a schimbarii
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. Trecerea intr-o alta dimensiune
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 7/131; 8/14; 8/37; 10/3; 10/19; 10/35; 12/25; 12/32; 12/39; 13/14; 14/8; 14/13; 15/5; 15/39;
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.  Vibratii mecanice
Acest principiu este propus pentru a rezolva urméatoarele perechi de contradictii:

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; 5/21; 5/31;
5/37; 6/2; 6/10; 6/23; 6/25; 6/26; 6/29; 6/36; 6/37; 7/17; 7/121; 8/10; 8/25; 8/31; 9/11; 9/12; 9/13; 9/38;
10/1; 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;
17/16; 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.  Actiuni periodice
Acest principiu este propus pentru a rezolva urméatoarele perechi de contradictii:

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

20. Continuitatea actiunilor utile
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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. Rapiditatea
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 17/22; 17/23;
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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22. “Tot raul e spre bine”

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 12/30; ; 13/12;
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 urméatoarele perechi de contradictii:

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; 22/37; 23/1;
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

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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;
10/31; 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;
2717; 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; 36/38; 37/3; 37/18; 37/23; 37/28; 38/25; 38/36; 39/1; 39/30; 39/32;

39/36

25. Autoservirea

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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

26. Copierea

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 4139; 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; 36/32; 36/33; 37/1; 37/3; 37/4; 37/8; 37/18; 37/28; 37/34; 38/1;
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 urmatoarele perechi de contradictii:

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; 13/20; 13/21; 13/25; 13/31; 14/2; 14/15; 14/26; 14/28; 14/29; 14/34; 14/37;
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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si strategii de introducere a schimbarii

28.  Substitutia elementelor mecanice

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/7; 114; 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; 23/33; 23/36; 23/39; 24/25; 24/26; 24/27; 25/14; 25/15; 25/16; 25/24; 25/28;
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;
27124; 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;
36/14; 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; 38/21; 38/22; 38/25; 38/28; 38/29; 39/2; 39/3; 39/10; 39/14; 39/17;
39/22; 39/23; 39/28; 39/32; 39/33; 39/35; 39/36

29. Elementele pneumatice si hidraulice
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 7/126; 7/132; 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;
25/17; 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.  Pereti flexibili si folii / filme subtiri
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 13/23; 13/30; 13/33; 13/35; 14/12; 14/17; 15/7; 17/9; 17/14;
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 urméatoarele perechi de contradictii:

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. Modificarea culorii / propietatilor optice

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 6/28; 8/25;
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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si strategii de introducere a schimbarii
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 urmatoarele perechi de contradictii:

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 si recuperarea
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 7/123; 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; 33/38; 34/9; 34/23; 34/38; 35/33; 35/38; 36/1; 36/7; 36/9; 36/21;
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 urmatoarele perechi de contradictii:

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; 12/9; 12/10; 12/23; 12/30; 12/31; 13/1; 13/8;
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; 1716; 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; 25/8; 25/13; 25/17; 25/19; 25/21; 25/23; 25/26; 25/30;
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;
27123; 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; 35/27; 35/28; 35/30; 35/38; 35/39; 36/2; 36/11; 36/22;
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.  Tranzitia la o alta faza
Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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;
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 termica

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 10/20; 10/21;

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.  Oxidanti puternici

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

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; 16/23; 16/39;
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

39. Atmosfera inerta

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/13; 1/31; 2/13; 2/31; 2/36; /122; 4/13; 5/13; 5/23; 5/31; 6/4; 6/17; 6/23; 6/30; 7/13; 7/17; 7/23; 8/23;
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. Materiale compozite

Acest principiu este propus pentru a rezolva urmatoarele perechi de contradictii:

1/7; 1/11; 1/12; 1/14; 2/13; 3/127; 4/2; 4/6; 5/14; 6/14; 6/26; 6/27; 6/31; 6/32; 7/1; 7/127; 7/31; 7/132; 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 refera contradictiile de mai sus sunt:
(1) Greutatea obiectului in miscare (2) Greutatea obiectului in repaus
(3) Lungimea obiectului in miscare (4) Lungimea obiectului in repaus
(5) Suprafata obiectului in miscare (6) Suprafata obiectului in repaus
(7) Volumul obiectului in miscare (8) Volumul obiectului in repaus
(9) Viteza (10) Forta (Intensitatea)
(11) Presiunea sau tensiunea (12) Forma
(13) Stabilitatea compozitiei obiectului (14) Rezistenta / duritatea
(15) Durata actiunii asupra obiectului in miscare (16) Durata actiunii asupra obiectului in repaus
(17) Temperatura (18) Luminozitate
(19) Utilizarea energiei prin miscarea obiectului (20) Utilizarea energiei de obiectul in repaus
(21) Putere (22) Pierderea de energie
(23) Pierderea de substante componente (24) Pierderea de informatie
(25) Pierderea de timp (26) Cantitatea de substanta / materie
(27) Fiabilitate (28) Precizia de masurare
(29) Precizie de fabricatie (30) Factori care dduneaza obiectului
(31) Factori daunétori generati de obiect (32) Usurinta procesului de fabricatie
(33) Usurinta in utilizare (34) Mentenabilitate
(35) Adaptabilitate sau versatilitate (36) Complexitatea structurii
(37) Dificultatea de detectare si masurare (38) Gradul de automatizare

(Complexitatea controlului)
(39) Productivitate
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