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Introducere 

Dragă cititorule, 

Materialul de față te învață două lucruri care, împreună, fac diferența dintre o idee și o 

soluție care chiar funcționează: cum să inovezi – adică să identifici probleme reale și să 

construiești răspunsuri pe care cineva și le dorește – și cum să gândești critic – adică să 

pui la încercare acele răspunsuri, cu argumente și dovezi, înainte ca realitatea să o facă 

în locul tău. A fost conceput ca suport pentru un curs universitar, dar este scris astfel 

încât să poată fi folosit la fel de bine și în afara sălii de curs: de unul singur, ca instrument 

de autoinstruire; de un cadru didactic, ca bază pentru un curs propriu; sau de oricine 

lucrează la un proiect real și are nevoie de un parcurs clar, de la prima intuiție până la o 

soluție validată. Te poate ajuta deopotrivă dacă ești student și pregătești un proiect, 

antreprenor la început de drum, profesionist care coordonează o schimbare într-o 

organizație sau pur și simplu cineva curios să înțeleagă cum se nasc soluțiile care chiar 

funcționează. Nu îți cere cunoștințe prealabile și nu te leagă de un anumit domeniu – 

exemplele vin deopotrivă din tehnologie, servicii, comerț și sectorul public. 

De ce tocmai aceste două competențe? Pentru că economia de azi le-a transformat din 

calități rare în condiții de bază. A inova a devenit principalul factor de competitivitate, 

pentru organizații și pentru fiecare om care vrea să rămână relevant. Iar a gând i critic a 

devenit, în era informației abundente și a inteligenței artificiale generative, o 

competență economică în sine: când oricine poate produce instant un text, o imagine sau 

o „idee”, resursa cu adevărat rară nu mai este informația, ci discernământul. Cele două 

se susțin reciproc – inovarea fără gândire critică produce soluții elegante pe care nu le 

vrea nimeni, iar gândirea critică fără inovare rămâne o analiză care nu schimbă nimic.  

Ce vei obține 

La capătul parcursului vei rămâne cu trei lucruri pe care le poți folosi imediat: un 

instrumentar concret – de la tehnica „5 De ce?” și cadrul Double Diamond până la 

metodele de generare a ideilor, formatele de MVP, modelul Lean Canvas și cadrul 

inovării responsabile; un mod de a gândi – reflexul de a întreba „ar trebui?” înainte de 

„putem?” și „ce dovadă susține asta?” înainte de „cine a spus-o?”; și, dacă lucrezi pe un 

caz real, un proiect propriu, dus de la o simplă observație până la o soluție testată, pe care 

îl poți folosi mai departe – la concursuri, în portofoliu sau ca punct de pornire al unei 

afaceri. Cele trei se întăresc reciproc: instrumentarul devine cu adevărat util doar filtrat 

de un mod sănătos de a gândi, iar amândouă capătă sens abia aplicate pe un proiect care 

contează pentru tine. 

Cum este construit materialul 

Cele opt teme nu sunt capitole independente, ci etapele unui singur parcurs, organizat 

după logica firească a unui proces de inovare: 
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• Temele 1 și 2 – fundamentele: inovarea ca proces de decizie și instrumentarul 

gândirii critice. 

• Temele 3 și 4 – spațiul problemei: de la observarea disfuncționalităților reale la 

formularea corectă a unei probleme „gata de lucru”. 

• Temele 5 și 6 – spațiul soluției: generarea structurată a ideilor și validarea lor 

prin experimente, prototipuri și MVP. 

• Tema 7 – afacerea: modelul Lean Canvas, sistemul economic din jurul soluției 

validate. 

• Tema 8 – maturitatea: ce impact real producem, când și cum scalăm și ce 

responsabilitate purtăm. 

Peste acest flux trece un fir care nu se întrerupe: gândirea critică nu rămâne închisă în 

Tema 2, ci revine la fiecare decizie – când chestionezi o problemă, când filtrezi ideile, când 

interpretezi un test sau când îți citești onest propriii indicatori. Fiecare temă păstrează 

aceeași arhitectură, ușor de recunoscut: obiective la început, conținut cu figuri, tabele și 

casete de tip Idee-cheie și Ce trebuie reținut, studii de caz reale – de la Airbnb, Dropbox și 

Slack până la lecțiile dure ale unor eșecuri precum Theranos sau Juicero –, iar la final 

recapitularea, glosarul, auto-evaluarea și resursele recomandate. 

Cum să folosești materialul 

Felul în care îl parcurgi depinde de ce urmărești. Pentru autoinstruire, citește o temă pe 

rând și rezolvă auto-evaluările; dacă predai, fiecare temă poate susține una–două 

ședințe, cu studiile de caz ca punct de pornire pentru discuții; dacă lucrezi la un  proiect, 

sari direct la livrabile și folosește teoria ca referință. Indiferent de scop, câteva principii 

te ajută să profiți cât mai mult de el: 

• Parcurge temele în ordine – construcția este cumulativă, iar săritura peste etape 

este chiar eroarea pe care materialul te învață să o eviți. 

• Lucrează pe un caz real, ales încă de la Tema 3, și poartă-l prin toate temele – 

livrabilele, puse cap la cap, formează un proiect de inovare complet. 

• Răspunde la auto-evaluări în scris înainte de a verifica grilele, aflate intenționat la 

finalul volumului. 

• Caută dezacordul – un argument care nu a fost niciodată contrazis nu a fost 

niciodată cu adevărat testat.  

Îți dorim un parcurs cu întrebări bune și cu măcar o ipoteză infirmată ieftin – vei 

descoperi în Tema 6 de ce aceasta este o urare sinceră, nu o ironie. 
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Tema 1 
Inovația și gândirea critică: 
fundamente conceptuale 

Inovarea este adesea percepută ca un act de creativitate spontană sau ca rezultatul unei idei 

excepționale. În realitate, ea este un proces sistematic de decizie, structurare și evaluare, desfășurat 

într-un context de incertitudine. În lipsa acestui cadru, ideile rămân simple intenții, iar eforturile de 

inovare se transformă în risipă. 

Această temă construiește baza conceptuală a întregului curs, explicând ce este inovarea, unde 

apare valoarea reală și de ce gândirea critică este indispensabilă în orice demers inovativ. Sunt 

analizate tipurile de inovare, mecanismele prin care ideile devin soluții adoptate și rolul diferitelor 

forme de gândire în arhitectura procesului inovativ. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

• înțelegere clară a inovării ca proces, nu ca moment de inspirație; 

• repere conceptuale pentru a diferenția ideile valoroase de cele fără impact; 

• un cadru logic pentru analizarea deciziilor de inovare; 

• baza necesară pentru a aborda, în mod riguros, problemele și soluțiile din temele 

următoare. 

1. Ce este, de fapt, inovarea 

Inovarea nu este un act izolat de creativitate, ci o disciplină a managementului – un mod 

organizat de a transforma ideile în valoare. În economia bazată pe cunoaștere, 

capacitatea de a inova a devenit principalul factor al avantajului competitiv durabil, iar 

motivul ține de o lege simplă a competiției. 

1.1. De ce trebuie să inovezi: Ipoteza Reginei Roșii 

La nivel macroeconomic, inovarea este motorul productivității. Economistul Robert 

Solow, laureat al Premiului Nobel, a arătat că doar o mică parte din creșterea economică 

se explică prin acumularea de capital și de forță de muncă; cea mai mare parte se 

datorează progresului tehnic – altfel spus, inovației. 

La nivelul firmei, necesitatea inovării este surprinsă cel mai bine de Ipoteza 

Reginei Roșii, un concept preluat din biologia evoluționistă. Numele ipotezei vine 

dintr-o scenă din „Alice în Țara Minunilor” de Lewis Carroll, în care Regina Roșie îi 

explică lui Alice regula acelui univers contraintuitiv : 

„Aici, vezi tu, trebuie să alergi cât te țin picioarele, doar ca să rămâi în același loc. 

Dacă vrei să ajungi în altă parte, trebuie să alergi de cel puțin două ori mai repede.” 



Inovație și gândire critică: suport de curs 

8 
 

Transpus în mediul de afaceri, principiul spune că, într-o piață concurențială, o 

organizație care păstrează status quo-ul nu stagnează, ci pierde teren: rămâne pe loc 

în timp ce concurenții și așteptările clienților avansează. Adaptarea continuă este 

prețul supraviețuirii; pentru a câștiga efectiv cotă de piață, ritmul propriu de inovare 

trebuie să fie superior mediei industriei. 

1.2. Unde poate apărea inovarea 

Inovarea nu se reduce la tehnologie. Manualul Oslo al OCDE și cadrul dezvoltat de 

Doblin Group lărgesc definiția, identificând patru arii în care o organizație poate 

inova; cele mai puternice strategii combină de obicei mai multe dintre ele.  

Prima este inovarea de produs sau serviciu, care vizează caracteristicile, calitatea 

și utilitatea ofertei  –  forma cea mai vizibilă, dar și cea mai ușor de copiat: un avantaj 

bazat doar pe specificații tehnice se erodează rapid. Un exemplu clasic este valiza cu 

role și mâner telescopic (Rollaboard): timp de decenii, bagajele au fost obiecte 

inerte, greu de cărat; reorientarea lor pe verticală, cu două roți și un mâner 

extensibil, a eliminat efortul fizic și a devenit standard global. 

A doua este inovarea de proces, care privește modul în care produsul este creat și 

livrat. Adesea invizibilă pentru client, ea este vitală pentru marjă și pentru preț. 

Modelul „fast fashion” al grupului Inditex (Zara) nu a inovat hainele, ci lanțul logistic: 

a scurtat ciclul de la concept la raft de la câteva luni la două săptămâni, reducând 

drastic stocurile nevândute. 

A treia este inovarea de model de afaceri, adică reconfigurarea modului în care 

organizația creează, livrează și captează valoare  –  schimbarea regulilor jocului. 

Rolls-Royce a încetat să vândă motoare de avion și a început să vândă „ore de 

funcționare garantată”: riscul defecțiunilor s-a mutat de la client la producător, ceea 

ce a împins compania să fabrice motoare extrem de fiabile. 

A patra este inovarea de marketing, care ține de felul în care oferta este poziționată 

în mintea consumatorului – brand, canale, experiență. Red Bull vinde, în fond, o 

băutură cu cafeină; inovația a fost crearea unei categorii noi, „băutura energizantă”, 

și asocierea ei cu sporturile extreme, ocolind competiția directă cu băuturile 

răcoritoare sau cu cafeaua. 

2. De la idee la inovație: unde apare valoarea  

O confuzie frecventă, și costisitoare, este aceea dintre etapele procesului creativ. A 

avea o idee, a o transforma într-un obiect funcțional și a o face folosită de oameni 

sunt lucruri diferite – iar valoarea economică apare abia la capătul acestui drum.  
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2.1. Triada IDEE – INVENȚIE – INOVAȚIE 

Trei termeni sunt adesea folosiți ca sinonime, deși marchează stadii de maturitate 

distincte: 

1. Ideea: Reprezentarea mentală a unui concept. Caracteristica sa principală 

este abundența și costul de generare aproape nul.  

Valoare: În stadiul incipient, valoarea economică a unei idei este nulă. O idee 

nu poate fi patentată și nu produce efecte asupra realității.  

2. Invenția: Materializarea ideii într-un artefact funcțional (prototip, algoritm, 

patent). Invenția demonstrează fezabilitatea tehnică, dar nu garantează 

succesul comercial. 

Limitare: Faptul că un produs a fost inventat nu înseamnă că este util sau 

dorit. Istoria oficiilor de brevete este plină de "invenții orfane" care nu au 

ajuns niciodată la public. 

3. Inovația: Invenția validată de piață prin adopție. Inovația rezolvă o 

problemă reală, generând valoare măsurabilă. 

Caracteristici: Inovația validează dezirabilitatea (utilizatorii o vor) și viabilitatea 

(produce profit sau impact sustenabil). 

Ecuația valorii în inovare: 

Relația dintre aceste trei elemente nu este una de egalitate, ci una de condiționare 

multiplicativă. Putem sintetiza procesul prin următoarea formulă conceptuală: 

Inovația = Invenție x Adopție (Comercializare) 

Notă Critică: Dacă variabila Adopție este zero (utilizatorii nu cumpără sau nu folosesc produsul), 

valoarea Inovației este nulă, indiferent de complexitatea tehnică a Invenției. 

🔬 Studiu de caz: Paradoxul Segway 

 

Lansat în 2001 de inventatorul Dean Kamen, Segway Personal 

Transporter (PT) a fost precedat de un "hype" (entuziasm 

mediatic) fără precedent. Vizionari precum Steve Jobs și Jeff 

Bezos au prezis că acest dispozitiv va fi "pentru orașe ceea ce 

automobilul a fost pentru trăsuri" și că va redesena 

arhitectura urbană. 

Invenția (succes tehnic): Din punct de vedere ingineresc, Segway a fost o capodoperă. 

Utiliza un sistem complex de giroscoape și senzori de înclinare pentru a menține echilibrul 
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perfect pe două roți paralele, răspunzând intuitiv la mișcările corpului utilizatorului. 

Tehnologia era revoluționară, robustă și funcționa exact așa cum fusese proiectată. 

Nota pentru Invenție: 10/10. 

Eșecul inovării (adopție eșuată): În ciuda geniului tehnic, produsul a eșuat lamentabil 

în a deveni un mijloc de transport de masă. De ce a rămas valoarea variabilei Adopție 

aproape de zero? 

1. Bariera prețului: Lansat la un preț de aproximativ 5.000 USD (echivalentul a 

8.500 USD astăzi), Segway-ul concura la preț cu o mașină second-hand decentă. 

Pentru consumatorul de rând, era o "jucărie" inacceptabil de scumpă pentru a 

înlocui mersul pe jos. 

2. Lipsa unui loc în oraș (dilema trotuarului): Segway nu își găsea locul în 

ecosistemul urban. 

o Era prea rapid și greu pentru trotuar (pietonii se simțeau amenințați). 

o Era prea lent și vulnerabil pentru șosea (șoferii îl considerau un pericol). 

             Rezultat: Multe orașe l-au interzis în spațiile publice, anulându-i utilitatea. 

3. Absența "Durerii" reale de rezolvat: Segway încerca să rezolve o problemă 

care nu exista cu adevărat. Pentru distanțe scurte, mersul pe jos este gratuit și 

sănătos. Pentru distanțe medii, bicicleta este ieftină. Segway nu oferea un 

avantaj clar (Value Proposition) care să justifice costul și disconfortul social 

(stigmatul de a arăta ridicol). 

Concluzia: Segway a rămas o invenție, nu o inovație transformatoare. Deși 

tehnologia a supraviețuit în nișe mici (poliție în mall-uri, tururi ghidate), ea nu a 

schimbat societatea așa cum s-a promis. 

Cazul demonstrează că fără o înțelegere profundă a contextului social și economic 

(Adopție), excelența tehnică (Invenție) este irelevantă economic. 

2.2. Pâlnia inovării: de la multe idei la puține succese 

Trecerea de la idee la inovație nu se face dintr-un salt, ci printr-un proces de filtrare 

și maturizare numit pâlnia inovării. La intrare (capătul larg) se află un volum mare 

de idei brute; la ieșire (capătul îngust) rămân puținele care ajung soluții de succes. 

În prima etapă, de generare, obiectivul este cantitatea, nu calitatea: se adună sute de 

idei din surse diverse – sesiuni de brainstorming, plângerile clienților, analiza 

tendințelor  –  și nimic nu se respinge încă, fiindcă o bază de selecție mai mare crește 

șansele statistice de a găsi ideea valoroasă. Urmează selecția și prototiparea, prima 

filtrare: pentru că resursele sunt limitate, ideile slabe sunt eliminate după criterii clare 

(fezabilitate, potențial de piață, randament), iar cele rămase sunt transformate din 

concepte în forme tangibile  –  schițe, machete, prototipuri. Aici ideea devine invenție. 
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Cea mai dură etapă urmează între prototipul care funcționează în laborator și 

produsul care se vinde pe raft – zona pe care literatura o numește, sugestiv, „Valea 

Morții”. Aici eșuează cele mai multe proiecte: scalarea, producția și marketingul 

consumă resurse mari, în timp ce veniturile încă întârzie. Cine traversează această 

vale ajunge în etapa de difuzie și adopție, unde succesul nu mai depinde de ingineri, 

ci de utilizatori: produsul primește cu adevărat titlul de inovație abia când curba de 

adopție depășește grupul restrâns al „inovatorilor” și ajunge la majoritatea timpurie. 

Restul rămân invenții sau prototipuri abandonate pe parcurs. 

 

Figura 1. Pâlnia inovării 

2.3. Cum își aleg companiile inovările 

Resursele oricărei organizații sunt limitate, așa că nu toate ideile pot fi finanțate 

simultan. Ca să nu cadă în capcana câștigurilor pe termen scurt, managementul 

folosește matricea ambiției în inovare (Nagji și Tuff), care ordonează proiectele 

după două întrebări: pe ce piețe jucăm – existente sau noi? – și cum câștigăm – cu 

oferte existente sau complet noi? Din încrucișarea lor rezultă trei orizonturi. 

Inovarea de bază (incrementală) optimizează produse existente pentru clienți deja 

fideli – de pildă, o nouă versiune de telefon cu o cameră mai bună; rolul ei este să 

apere cota de piață și să producă numerarul care finanțează restul. Inovarea 

adiacentă extinde afacerea în zone noi pentru companie, ducând capacități 

existente către piețe sau produse noi – așa cum Uber a trecut de la transportul de 

persoane la livrarea de mâncare, pe aceeași infrastructură. Inovarea 
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transformațională (radicală) creează oferte noi pentru piețe care încă nu există – 

saltul Netflix de la DVD-uri trimise prin poștă la streaming, care a schimbat modul 

global de consum media. 

 

Figura 2. Matricea ambiției în inovare 

Odată aleasă strategia, întrebarea devine operațională: cum se împart bugetul, 

timpul și talentul între cele trei orizonturi? Studiile asupra companiilor performante 

au scos la iveală un tipar recurent, regula 70-20-10: aproximativ 70% din resurse 

merg către zona de bază, 20% către cea adiacentă și 10% către pariurile 

transformaționale. Surprinzător este însă randamentul: contribuția la profitul de 

mâine aproape inversează aceste procente (Tabelul 1).  

Tabel 1. Raportul invers al inovării (Output - ROI) 

Tip Inovare Alocare recomandată a 

resurselor 

Contribuția la profitul pe termen 

lung (ROI) 

De bază (Core) 70% 10% 

Adiacent 20% 20% 

Transformational 10% 70% 

Citit pe orizontală, tabelul spune ceva esențial pentru orice decident: inovarea de 

bază consumă cei mai mulți bani, dar aduce cea mai mică parte din creșterea viitoare 

– are un rol defensiv; inovarea transformațională, deși primește o fracțiune din 



Inovație și gândire critică: suport de curs 

13 
 

resurse din cauza riscului, este cea care asigură cea mai mare parte a valorii pe 

termen lung. A renunța la ea „pentru că e riscantă” înseamnă a sacrifica tocmai 

viitorul companiei. 

3. Cum gândește inovatorul: explorare și selecție 

Dacă prima jumătate a temei a privit ce este inovarea, această secțiune privește cum se 

produce ea în mintea celui care inovează. În vorbirea curentă, „creativitate” și „inovare” 

sunt folosite ca sinonime, dar descriu etape diferite: creativitatea generează idei – 

lucrează în „spațiul posibilului”; inovarea decide ce se întâmplă cu ele, confruntându-le 

cu resurse, costuri, reguli și nevoi reale – lucrează în „spațiul realității”. De aceea 

inovarea cere mai mult decât imaginație: cere strategie, disciplină a deciziei și capacitate 

de execuție. Și tocmai de aceea poate fi învățată – nu ține de talent artistic, ci de 

capacitatea de a alterna controlat două moduri de gândire: generarea liberă de idei și 

selecția lor riguroasă. 

Idee-cheie: Creativitatea generează opțiuni. Inovarea presupune alegeri. 

3.1. Două feluri de creativitate 

Creativitatea se manifestă în două forme. Creativitatea intuitivă este cea a 

momentelor „Evrika!”: se sprijină pe experiență, intuiție și asocieri spontane. Este 

valoroasă, dar imprevizibilă și greu de repetat – iar a depinde exclusiv de ea, într-un 

proces de inovare, este riscant. Creativitatea structurată folosește metode și cadre 

care ghidează generarea ideilor. Departe de a îngrădi imaginația, ele o disciplinează, 

obligând la o explorare sistematică a soluțiilor relevante pentru o problemă reală. 

Cu alte cuvinte, a inova nu înseamnă „a avea idei bune”, ci a ști cum să le generezi, 

cum să le filtrezi și cum să le transformi în soluții viabile. Structura nu ucide 

creativitatea; o face utilă. 

Concluzie: Inovația nu înseamnă „să ai idei bune”, ci să știi cum să le generezi, cum să 

le filtrezi și cum să le transformi în soluții viabile. Structura nu omoară creativitatea; 

o face utilă. 

3.2. Motorul procesului: gândirea divergentă și gândirea 
convergentă 
Modelul propus de psihologul J. P. Guilford descrie creativitatea ca rezultat al 

alternanței dintre două moduri de gândire, cu roluri și criterii diferite . Gândirea 

divergentă (modul explorator) generează deliberat cât mai multe alternative, fără 

a le evalua pe loc; ea se măsoară prin fluență (numărul de idei), flexibilitate 

(varietatea categoriilor) și originalitate. Gândirea convergentă (modul analitic) 

compară, evaluează și selectează pe baza unor criterii explicite – cost, timp, 

fezabilitate, impact. 
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Tabel 2. Cele două moduri cognitive 

Dimensiune Gândire divergentă Gândire convergentă  

Obiectiv crearea de opțiuni luarea deciziei 

Atitudine curiozitate, deschidere critică constructivă, realism 

Reușită volumul și noutatea ideilor claritatea și fezabilitatea 

Față de ambiguitate toleranță maximă reducerea ei 

Risc pierderea focusului excluderea prematură a inovației 

Regula fundamentală a procesului este separarea în timp a celor două moduri: blocajul 

apare atunci când încercăm să le folosim simultan. Întâi se generează fără a judeca; abia 

apoi se evaluează fără a mai genera. Eroarea frecventă – și costisitoare – este suprapunerea 

prematură a criticii peste faza de explorare (de pildă, criticarea ideilor chiar în timpul 

brainstorming-ului), care duce la autocenzură și sărăcește rezultatul. 

 

Figura 3. Gândirea divergentă și gândirea convergentă 

Ce trebuie reținut: Inovarea nu este un act de inspirație, ci o alternanță 

controlată între explorare și selecție. 
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3.3. Unde intervine gândirea critică 

Gândirea critică reprezintă mecanismul prin care procesul creativ este conectat la 

realitate. Dacă creativitatea furnizează materia primă, gândirea critică permite 

transformarea acesteia într-o soluție coerentă și relevantă. 

În esență, ea înseamnă a-ți pune la îndoială propriile idei, înainte ca realitatea 

să o facă.  

Funcțiile principale ale gândirii critice sunt:  

• Analiza logică – verificarea coerenței interne a ideii; 

• Proba de realitate – identificarea nevoii reale căreia îi răspunde soluția;  

• Identificarea premiselor greșite – recunoașterea atașamentului emoțional 

față de idei și reducerea riscului deciziilor părtinitoare. 

Fără acest filtru, procesul rămâne un exercițiu creativ care nu ajunge niciodată inovare. 

Aici merită spulberat un mit: acela că inovarea vine dintr-o scânteie de inspirație. 

Cercetările arată contrariul – inspirația nu este cauza performanței creative, ci 

efectul pregătirii. Psihologii Thrash și Elliot o descriu ca pe o stare care apare atunci 

când cineva este deja cufundat în explorarea unei probleme, nu într-un vid. Formula 

lui Edison – „1% inspirație și 99% transpirație” – spune exact acest lucru: inspirația 

nu înlocuiește procesul, ci se ivește înăuntrul lui.  

Ce trebuie reținut: Gândirea critică nu blochează creativitatea, ci o face 

utilizabilă. 

🔬 Studiu de caz: Post-it (Compania 3M) 

 

Eșecul Creativ (Noutatea): În 1968, chimistul Spencer Silver a 

încercat să creeze un adeziv ultra-puternic. Rezultatul a fost un 

„eșec”: un lipici slab, care se dezlipea ușor. Deși era o invenție nouă 

(creativitate), nu i s-a găsit nicio utilitate timp de câțiva ani. 

Intervenția Gândirii Critice (Reîncadrarea): Câțiva ani mai târziu, colegul său, Art 

Fry, folosea bucăți de hârtie ca semne de carte la corul bisericii, dar acestea cădeau 

mereu. Aplicând gândirea critică, el a reevaluat „defectul” adezivului lui Silver: faptul 

că lipirea era slabă și temporară devenea un avantaj imens pentru un semn de carte 

care să nu distrugă paginile. 
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Inovația (Valoarea): 3M a lansat produsul sub numele de Post-it. Inovația nu a fost 

adezivul în sine, ci noua utilitate găsită: un instrument de comunicare temporară și 

organizare care a cucerit birourile din întreaga lume. 

4. De ce e greu să inovezi: bariere și capcane 

Paradoxul inovării este că, deși vitală pe termen lung, ea întâmpină o rezistență 

firească – atât în organizații, cât și în mintea fiecăruia. 

4.1. "Anticorpii" organizaționali și dilema inovatorului 

Organizațiile mature sunt optimizate pentru exploatare (eficiență, 

repetabilitate, minimizarea erorilor), în timp ce inovația necesită explorare  

(experimentare, risc, eșecuri controlate). Din această tensiune se nasc ceea ce am 

putea numi „anticorpi organizaționali”: 

• Presiunea termenului scurt: rezultatele financiare trimestriale sunt 

prioritizate în defavoarea investițiilor în inovații, care se maturizează în trei–

cinci ani. 

• Dilema inovatorului (descrisă de Clayton Christensen): companiile de 

succes eșuează uneori tocmai pentru că își ascultă prea bine clienții actuali 

și ignoră piețele emergente și inovațiile disruptive, care la început par prea 

mici sau neprofitabile. 

4.2. Capcanele minții: erorile cognitive 

La nivel individual, creierul uman utilizează scurtături mentale care pot distorsiona 

evaluarea obiectivă a ideilor inovatoare. Gândirea critică acționează ca un filtru 

necesar pentru contracararea acestor erori: 

1. Aversiunea față de pierdere face ca durerea unei pierderi să fie resimțită 

de aproape două ori mai puternic decât plăcerea unui câștig echivalent; de 

aici, tendința managerilor de a respinge proiecte riscante și de a prefera 

status quo-ul, chiar când inacțiunea este, pe termen lung, mai periculoasă;  

2. Eroarea costurilor irecuperabile ne împinge să continuăm un proiect care 

nu merge doar pentru că am investit deja timp și bani în el – deși o decizie 

rațională ar trebui să privească numai potențialul viitor, nu cheltuielile din 

trecut, care oricum nu se mai pot recupera.  

3. Biasul de confirmare ne face să căutăm doar informațiile care ne dau 

dreptate și să le ignorăm pe cele care ne contrazic: antreprenorii „se 

îndrăgostesc” de propria soluție și nu mai aud feedbackul negativ al pieței, 

construind produse pe care nu le vrea nimeni. Remediul practic este să cauți 
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activ dovezile care îți contrazic ipoteza – să-ți asumi, deliberat, rolul 

„avocatului diavolului”. 

Aceste erori nu sunt defecte de caracter, ci produse normale ale modului în care 

funcționează mintea umană – ale „gândirii rapide” pe care Tema 2 o analizează prin 

modelul celor două sisteme. Tot acolo este construit instrumentarul de corecție: 

praguri de decizie stabilite înainte de a vedea rezultatele, căutarea activă a dovezilor 

contrare, evaluarea disciplinată a argumentelor și a surselor.  

5. Ce reținem din această temă  

Această temă a schimbat, sperăm, o presupunere: inovarea nu este o scânteie, ci o decizie 

luată în condiții de incertitudine. Am văzut că valoarea nu stă în idee, nici măcar în 

invenție, ci în adopție; că un proces de inovare înseamnă alternanța controlată între a 

explora și a selecta; și că cele mai mari obstacole nu sunt tehnice, ci țin de organizații 

care se apără de schimbare și de o minte care se amăgește singură. 

Din acest ultim punct pornește tema următoare. Dacă inovarea cere, la fiecare pas, 

capacitatea de a-ți pune la îndoială propriile idei și de a cântări onest dovezile, atunci ai 

nevoie de un instrument fin pentru asta. Tema 2 îl construiește: anatomia unui 

argument, erorile de raționament în care alunecăm cel mai des și criteriile prin care 

deosebim o dovadă solidă de una doar convingătoare – inclusiv atunci când „dovada” 

vine de la un model de inteligență artificială. Cu el în mână, vei putea trece, în Teme le 3 

și 4, de la a înțelege inovarea la a o face. 

Recapitulare tema 1 

10 idei de reținut  

1. Inovarea nu este inspirație spontană, ci un proces structurat de transformare a 

ideilor în valoare economică sau socială. 

2. Creativitatea generează idei, dar inovarea le validează și le face funcționale în realitate. 

3. O idee fără implementare și utilitate rămâne potențial, nu inovație.  

4. Procesul inovativ presupune alternanța controlată între gândire divergentă și 

gândire convergentă. 

5. Gândirea divergentă extinde spațiul de opțiuni; gândirea convergentă îl 

restrânge prin selecție. 

6. Blocajele apar atunci când generarea și evaluarea ideilor sunt făcute simultan.  

7. Gândirea critică este filtrul care separă ideile promițătoare de cele iluzorii. 
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8. Problemele complexe („wicked problems”) nu au soluții evidente și cer 

explorare înainte de decizie. 

9. Alegerea prematură a unei soluții este una dintre cele mai frecvente erori în inovare. 

10. În inovare, calitatea deciziilor contează mai mult decât cantitatea ideilor.  

Termeni noi învățați  

Inovare Procesul prin care o idee este transformată într-o soluție 
adoptată de piață și care creează valoare. 

Idee Concept sau propunere inițială, fără valoare economică până 
la aplicare. 

Invenție Materializarea tehnică a unei idei (prototip, produs 
funcțional), fără garanția succesului comercial. 

Adopție Utilizarea efectivă a unei soluții de către clienți sau utilizatori. 

Inovație de produs Îmbunătățirea sau crearea unui produs ori serviciu nou. 

Inovație de proces Îmbunătățirea modului în care un produs este creat sau livrat. 

Model de business Modul în care o firmă creează, livrează și obține valoare. 

Matricea ambiției 
în inovare 

Instrument strategic care ajută firmele să decidă ce tipuri de 
inovare să susțină. 

Inovare 
transformațională 

Inovare radicală care creează produse, piețe sau modele de 
business complet noi. 

Pâlnia inovării Procesul de selecție prin care multe idei sunt filtrate până rămân 
puține inovații de succes. 

Gândire 
divergentă 

Proces mental de explorare și extindere a câmpului de analiză 
pentru a colecta informații sau a genera multiple alternative, 
fără a evalua sau filtra ideile în această etapă. 

Gândire 
convergentă 

Proces mental de sinteză și îngustare a opțiunilor, prin care 
se elimină aspectele irelevante pentru a formula o problemă 
centrală sau a selecta o soluție finală. 

Efectul Reginei 
Roșii 

Necesitatea adaptării și inovării continue doar pentru a menține 
poziția competitivă actuală. 

Dilema 
inovatorului 

Fenomenul prin care companiile de succes eșuează 
ascultându-și prea bine clienții actuali și ignorând inovațiile 
disruptive (C. Christensen). 

Anticorpi 
organizaționali 

Mecanismele prin care organizațiile mature, optimizate pentru 
eficiență, resping natural inițiativele de explorare și schimbare. 

Aversiunea față de 
pierdere 

Tendința de a resimți pierderile mai puternic decât câștigurile 
echivalente, care favorizează păstrarea status quo-ului. 
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Eroarea costurilor 
irecuperabile 

Continuarea investiției într-un proiect eșuat din cauza resurselor 
deja consumate, care nu mai pot fi recuperate. 

Biasul de 
confirmare 

Tendința de a căuta și interpreta doar informațiile care confirmă 
convingerile preexistente, ignorând datele contradictorii. 

Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele afirmații: 

1. Conform „Ecuației Valorii”, dacă o invenție este revoluționară 
tehnologic dar are rată de adopție zero, rezultatul inovării este: 

a) Maxim, deoarece tehnologia este superioară. 
b) Mediu, reprezentând valoarea brevetului. 
c) Nul, deoarece inovația necesită validarea pieței. 

2. „Efectul Reginei Roșii” în business sugerează că: 

a) Inovarea este opțională pentru liderii de piață.  
b) Adaptarea continuă este necesară doar pentru a menține poziția 
curentă. 
c) Companiile trebuie să se oprească din inovare după succesul inițial.  

3. Inovarea de proces se concentrează în principal pe: 

a) Aspectul estetic și ambalajul produsului. 
b) Modul în care produsul este creat și livrat pentru a crește eficiența. 
c) Crearea unor segmente de clienți complet noi. 

II. Analiză și clasificare (potrivire) 

Identificați tipul de inovare (conform celor 4 arii) pentru următoarele scenarii: 

Scenariu  Tip de Inovare 

1.  O companie aeriană elimină biletele fizice și 
introduce check-in-ul facial automatizat. 

A. Inovare de MODEL DE 
BUSINESS 

2. Un producător de băuturi își schimbă complet 
designul ambalajului pentru a atrage Generația Z. 

B. Inovare de PROCES 

3. Un software de editare trece de la licență fixă la 
abonament lunar „Cloud”. 

C. Inovare de 
MARKETING 

4. Dezvoltarea unui nou tip de baterie care se 
încarcă în 5 minute. 

D. Inovare de PRODUS 

 



Inovație și gândire critică: suport de curs 

20 
 

III. Aplicarea matricei ambiției 

Analizați următoarea situație strategică și răspundeți: 

O companie farmaceutică alocă 95% din bugetul său de cercetare pentru a aduce 
mici îmbunătățiri medicamentelor pe care le vinde deja de 10 ani. 

• Întrebare: În ce cadran al Matricei Ambiției se concentrează această 
companie? 

• Reflecție: Pe baza „Raportului Invers al Inovării”, ce risc pe termen lung își 
asumă această organizație în ceea ce privește profitabilitatea viitoare? 

IV. Identificarea bias-urilor 

Citiți afirmația de mai jos și identificați eroarea cognitivă (bias) prezentă: 

„Am investit deja 500.000 euro și doi ani de muncă în acest proiect. Chiar dacă testele cu 
utilizatorii arată că produsul nu este dorit, nu ne putem permite să ne oprim acum, ar fi o 
risipă totală a banilor cheltuiți.” 

• Identificare bias: __________________________________ 

• Recomandare critică: Ce ar trebui să facă managerul în acest punct? 
(Alegeți între Pivotare, Perseverență sau Abandon).  

V. Analiza tipurilor de gândire în procesul inovativ (Exercițiu 
de reflecție) 

Citiți situația de mai jos și răspundeți concis: 

Situație: 
O organizație identifică o scădere a interesului clienților pentru serviciile sale și 
decide imediat să lanseze o aplicație mobilă, fără analiză suplimentară. 

Sarcini: 

1. Indicați ce tip de gândire a fost utilizat prematur (divergentă / 
convergentă / critică). 

2. Precizați ce tip de gândire ar fi trebuit utilizat inițial și de ce. 

3. Identificați o eroare cognitivă posibilă în decizia luată. 
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Resurse recomandate 

Pentru a fixa vocabularul de bază al inovării, a înțelege logica adopției și a discuta portofoliul de inovare 
ca decizie strategică. 

● Minim recomandat – lecturi și vizionare nucleu 

OECD/Eurostat. (2018). Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using 
Data on Innovation. OECD Publishing. 
Lectură recomandată: 25–30 min. Parcurge Capitolul 3 („Concepts and definitions for measuring 
business innovation”). Folosește delimitările dintre inovare de produs, inovare de proces și activități 
de inovare pentru a nu trata simpla idee sau invenție ca inovare validată. 
URL de acces: https://www.oecd.org/en/publications/oslo-manual-2018_9789264304604-en.html 

Grant, A. (2016). The surprising habits of original thinkers [Prelegere TED]. TED. 
Vizionare: 15 min. Reține relația dintre volum, experimentare, toleranța față de eșec și apariția ideilor 
originale; folosește-o pentru a discuta de ce inovarea nu se bazează pe o singură idee „genială”. 
URL de acces: https://www.ted.com/talks/adam_grant_the_surprising_habits_of_original_thinkers 

Drucker, P. F. (2002). The discipline of innovation. Harvard Business Review. (Lucrare 
publicată inițial în 1985.) 
Lectură recomandată: 20 min. Extrage cele șapte surse de oportunități inovative. Este textul de 
referință pentru ideea centrală a temei: inovarea este o disciplină și o muncă sistematică, nu o sclipire 
de moment. 
URL de acces: https://hbr.org/2002/08/the-discipline-of-innovation 

◆ Pentru aprofundare – teorie și exemple strategice 

Christensen, C. M. (1997). The innovator’s dilemma: When new technologies cause great 
firms to fail. Harvard Business Review Press. 
Lectură selectivă: 45–60 min. Citește capitolele introductive și urmărește mecanismul prin care 
firmele bine conduse pot rata inovațiile disruptive. Leagă lectura de discuția despre „anticorpii 
organizaționali” și capcana focalizării exclusiv pe clienții actuali. 
URL de acces: https://store.hbr.org/product/the-innovator-s-dilemma-when-new-technologies-cause-
great-firms-to-fail/1004 
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Tema 2 
Gândirea critică: 
instrumentarul inovatorului 

Gândirea critică este adesea confundată cu spiritul de contradicție sau cu obiceiul de a critica. 

În realitate, ea este o disciplină a raționamentului: capacitatea de a evalua afirmații, 

argumente și dovezi înainte de a decide ce credem și cum acționăm. Într-o lume în care 

informația este abundentă, ieftină și adesea distorsionată, această capacitate a devenit o 

competență economică, nu doar una intelectuală. 

Această temă oferă instrumentarul de bază al gândirii critice: structura argumentării, erorile logice 

frecvente, evaluarea surselor și a dovezilor, precum și regulile de igienă cognitivă necesare în era 

informațională și a inteligenței artificiale. Instrumentele prezentate aici vor fi aplicate apoi în 

fiecare etapă a procesului inovativ, de la formularea problemei până la decizia de scalare. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

• capacitatea de a distinge un argument solid de o simplă opinie; 

• un „radar” pentru erorile logice și biasurile care distorsionează deciziile; 

• instrumente pentru evaluarea surselor și a dovezilor, inclusiv a conținutului generat de 

inteligența artificială; 

• un set de întrebări critice aplicabile în fiecare etapă a procesului inovativ. 

1. Ce este gândirea critică și de ce contează în inovare 

În sens academic, gândirea critică este gândirea reflexivă și rațională, orientată 

spre a decide ce să credem și ce să facem. Ea nu este un talent înnăscut, ci un ansamblu 

de abilități care pot fi învățate și exersate: analiza afirmațiilor, evaluarea dovezilor, 

formularea inferențelor corecte și, mai ales, autoreglarea – capacitatea de a-ți 

verifica propriul raționament. 

Pentru inovator, miza este directă. Fiecare etapă a procesului inovativ este, în esență, 

o decizie luată în condiții de incertitudine: ce problemă merită rezolvată, ce idee 

merită dezvoltată, ce rezultat de test poate fi crezut, ce model de business este 

sustenabil. Calitatea acestor decizii depinde mai puțin de volumul de informații 

disponibile și mai mult de disciplina cu care informațiile sunt evaluate. 

1.1. Ce este și ce nu este gândirea critică 

Prima clarificare necesară este una de atitudine: gândirea critică nu înseamnă 

negativism. Un gânditor critic nu respinge ideile din principiu, ci le supune unui 

examen corect – inclusiv (și mai ales) pe ale sale. Din acest motiv, literatura de 

specialitate descrie gândirea critică prin două componente complementare: 
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• Abilitățile – operațiunile cognitive propriu-zise: interpretarea informației, 

analiza argumentelor, evaluarea dovezilor, formularea concluziilor, explicarea 

raționamentului și autoevaluarea. 

• Dispozițiile – trăsăturile de caracter intelectual care fac abilitățile 

utilizabile: curiozitatea, onestitatea intelectuală (recunoașterea propriilor 

erori), deschiderea către perspective diferite și prudența epistemică (a nu 

crede mai mult decât permit dovezile). 

Distincția contează în practică: o persoană poate cunoaște perfect lista erorilor 

logice și totuși să raționeze părtinitor, dacă îi lipsesc dispozițiile. Invers, bunăvoința 

fără instrumente duce la naivitate. Gândirea critică matură le cere pe ambele. 

Tabel 1. Ce este și ce nu este gândirea critică 

Gândirea critică ESTE… Gândirea critică NU ESTE… 

evaluarea corectă a argumentelor și 
dovezilor 

criticarea sistematică a oricărei idei sau 
persoane 

aplicată în primul rând propriilor idei un instrument folosit doar împotriva ideilor 
altora 

deschisă: acceptă concluzia susținută de 
dovezi 

cinism („nimic nu e adevărat, toți mint”) 

un proces lent, deliberat, care cere 
efort 

o reacție rapidă, „din instinct” 

complementară creativității opusul creativității sau frâna ei 

Idee-cheie: Gândirea critică nu este îndreptată împotriva ideilor, ci împotriva erorilor. 

Prima ei țintă este propriul raționament. 

1.2. Două sisteme de gândire: de ce mintea ia scurtături 

Pentru a înțelege de ce gândirea critică cere efort, este util modelul celor două 

sisteme cognitive, popularizat de psihologul Daniel Kahneman (laureat Nobel pentru 

economie) în lucrarea Thinking, Fast and Slow [Gândirea rapidă și lentă]. Conform 

acestui model, mintea umană operează în două regimuri distincte:  

• Sistemul 1 (gândirea rapidă) – automat, intuitiv, fără efort. El recunoaște 

tipare, completează informația lipsă și produce instantaneu impresii și 

judecăți. Este extraordinar de eficient în situații familiare, dar funcționează pe 

bază de scurtături (euristici) care, în situații noi sau complexe, generează erori 

sistematice – biasurile cognitive analizate în Tema 1. 

• Sistemul 2 (gândirea lentă) – deliberat, analitic, costisitor energetic. El 

verifică, calculează, compară alternative și construiește raționamente. Problema 
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este că Sistemul 2 este „leneș”: se activează doar atunci când este chemat, iar 

mintea preferă, ori de câte ori poate, răspunsul rapid al Sistemului 1. 

 

Figura 1. Cele două sisteme de gândire (după D. Kahneman) 

În acest cadru, gândirea critică poate fi definită operațional: disciplina de a activa 

deliberat Sistemul 2 în momentele decizionale importante. Nu este nici posibil, 

nici necesar să analizăm critic fiecare informație din viața de zi cu zi. Este însă 

obligatoriu să o facem atunci când miza este mare: când formulăm problema unui 

proiect, când selectăm o idee în care vom investi, când interpretăm rezultatele unui 

test sau când citim un raport care ne confirmă prea frumos așteptările. 

Legătura cu biasurile din Tema 1 devine acum vizibilă: aversiunea față de pierdere, 

eroarea costurilor irecuperabile și biasul de confirmare nu sunt defecte de caracter, 

ci produse normale ale Sistemului 1. Ele nu pot fi eliminate, dar pot fi anticipate și 

corectate prin proceduri: criterii de decizie stabilite înainte de a vedea rezultatele, 

căutarea activă a dovezilor contrare, opinii independente colectate înainte de 

discuția de grup. 

Ce trebuie reținut: Biasurile sunt automate; corectarea lor nu este. Gândirea critică este 

procedura prin care chemăm „pilotul” atunci când „pilotul automat” nu mai este suficient. 

2. Anatomia argumentării: de la opinie la raționament 

În ședințele de proiect, în pitch-urile de investiții și în discuțiile despre produse, cele 

mai multe afirmații sunt prezentate ca evidențe: „utilizatorii vor asta”, „piața cere 

digitalizare”, „toată lumea folosește aplicații”. Gândirea critică începe prin a trata 
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aceste afirmații drept ceea ce sunt: concluzii care trebuie susținute, nu adevăruri 

de la sine înțelese. 

2.1. Structura unui argument: afirmație, dovadă, justificare 

Diferența dintre o opinie și un argument este structura. O opinie exprimă o 

preferință sau o convingere („cred că trebuie să lansăm o aplicație mobilă”). Un 

argument leagă o concluzie de temeiurile ei. În forma sa minimă – o adaptare a 

modelului propus de filosoful Stephen Toulmin – un argument are trei componente: 

• Afirmația (concluzia) - ceea ce susținem: „Trebuie să lansăm o aplicație mobilă 

pentru studenți.” 

• Dovada (datele) - faptele invocate în sprijin: „78% dintre studenți 

accesează informațiile universității de pe telefon.” 

• Justificarea (premisa de legătură) - regula, adesea nerostită, care face ca 

dovada să susțină afirmația: „dacă utilizatorii accesează informația de pe 

telefon, atunci o aplicație mobilă este cea mai bună soluție de acces.” 

 

Figura 2. Structura minimă a unui argument (adaptare după modelul Toulmin) 

Valoarea practică a acestei structuri stă în faptul că face vizibile presupozițiile 

implicite. În exemplul de mai sus, dovada este reală, dar justificarea este discutabilă: 

accesul de pe telefon nu implică nevoia unei aplicații - un site adaptat mobil sau un 

canal de comunicare unic pot rezolva aceeași nevoie cu costuri mult mai mici. 

Argumentul nu cade la nivelul datelor, ci la nivelul legăturii dintre date și concluzie. 

Exact acolo se ascund cele mai costisitoare erori de inovare - inclusiv „soluțiile 

mascate” discutate la formularea problemelor (Tema 3). 

Idee-cheie: Când evaluezi un argument, nu întreba doar „sunt datele corecte?”, ci și 

„decurge concluzia din aceste date?”. Cele două întrebări au răspunsuri independente. 
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2.2. Trei tipuri de raționament: deducție, inducție, abducție 

Argumentele pot fi construite prin trei mecanisme logice diferite, fiecare cu rolul și 

riscurile sale în procesul inovativ: 

• Deducția - aplicarea unei reguli generale la un caz particular. Dacă premisele 

sunt adevărate, concluzia este garantată: „Toate proiectele fără problemă 

validată au rată mare de eșec; proiectul nostru nu are problema validată; 

deci riscul de eșec este ridicat.” Deducția este puternică, dar rară în inovare, 

pentru că dispunem rar de reguli generale certe. 

• Inducția – generalizarea pornind de la observații: „Am intervievat 20 de 

studenți; 17 au menționat comunicarea fragmentată; deci comunicarea 

fragmentată este o problemă răspândită.” Inducția este motorul cercetării 

utilizatorilor, dar concluzia ei este doar probabilă, niciodată certă - iar calitatea 

ei depinde de mărimea și reprezentativitatea eșantionului. 

• Abducția – alegerea celei mai plauzibile explicații: „Utilizatorii abandonează 

platforma la pasul 3; cea mai plauzibilă explicație este că formularul cere prea 

multe date.” Abducția este raționamentul diagnostic folosit în analiza cauzală 

(tehnica „5 De ce?”, diagrama Ishikawa – Tema 3) și în Design Thinking. Riscul 

ei: explicația plauzibilă nu este automat cea adevărată – de aceea concluziile 

abductive trebuie tratate ca ipoteze de testat (Tema 6), nu ca certitudini. 

Ce trebuie reținut: Inovarea folosește toate cele trei tipuri de raționament, dar 

fiecare produce alt grad de certitudine. Confuzia dintre „plauzibil” (abducție), 

„probabil” (inducție) și „cert” (deducție) este o sursă majoră de decizii greșite. 

2.3. Erori logice frecvente în deciziile de inovare 

O eroare logică (sofism) este un defect în structura argumentului: concluzia nu este 

susținută de premise, chiar dacă argumentul „sună” convingător. Spre deosebire de 

biasuri – care sunt distorsiuni ale procesului mental – erorile logice sunt defecte ale 

argumentului exprimat și pot fi identificate prin simpla analiză a textului. Tabelul de mai 

jos sintetizează erorile cel mai des întâlnite în discuțiile despre proiecte și produse. 

Tabel 2. Erori logice frecvente și forma lor în deciziile de inovare 

Eroarea În ce constă  Exemplu în inovare  

Atacul la 
persoană  

Respingerea unei idei prin 
discreditarea celui care o susține, 
nu prin analiza ei. 

„Propunerea vine de la un stagiar, 
nu are cum să fie bună.” 

Omul de paie Deformarea poziției adverse 
pentru a o respinge mai ușor. 

„Colegii care cer testare 
suplimentară vor, de fapt, să 
blocheze proiectul.” 
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Falsa dilemă Prezentarea a doar două opțiuni, 
când există mai multe. 

„Ori construim aplicația acum, ori 
pierdem definitiv piața.” 

Panta 
alunecoasă 

Afirmația nedemonstrată că un 
pas mic duce inevitabil la 
consecințe extreme. 

„Dacă amânăm lansarea o lună, 
clienții pleacă, investitorii se retrag 
și firma moare.” 

Apelul la 
autoritate  

Invocarea unei autorități în locul 
dovezilor – mai ales a unei 
autorități din alt domeniu. 

„Un miliardar celebru a investit în 
tehnologii similare, deci modelul 
funcționează.” 

Apelul la 
popularitate  

Considerarea unei afirmații 
adevărate pentru că mulți o cred 
sau o fac. 

„Toate startup-urile folosesc acum 
IA, deci și produsul nostru trebuie 
să aibă IA.” 

Post hoc ergo 
propter hoc 

Confuzia dintre succesiune 
temporală și cauzalitate: „după” 
nu înseamnă „din cauza”. 

„Am schimbat logo-ul și vânzările 
au crescut – rebranding-ul a 
funcționat.” 

Generalizarea 
pripită  

Concluzie generală trasă dintr-un 
eșantion mic sau nereprezentativ. 

„Trei prieteni au spus că ar folosi 
aplicația, deci există cerere pe 
piață.” 

Important: identificarea unei erori logice nu demonstrează că o concluzie este falsă - 

demonstrează doar că acel argument nu o susține. Concluzia poate fi adevărată din 

alte motive; sarcina gânditorului critic este să ceară argumentul corect, nu să respingă 

concluzia în bloc. 

🔬 Studiu de caz: Theranos – când nimeni nu cere dovada 

 

Theranos, fondată în 2003 de Elizabeth Holmes, 
promitea o revoluție în medicina de laborator: sute 
de analize realizate dintr-o singură picătură de 
sânge, rapid și ieftin. Compania a atras investiții de 
peste 700 de milioane USD și a fost evaluată, la 
apogeu, la 9 miliarde USD – fără ca tehnologia 
promisă să funcționeze vreodată. 

Apelul la autoritate ca substitut al dovezii: Consiliul de administrație Theranos 

includea foști secretari de stat, generali și politicieni celebri – personalități impresionante, 

dar fără expertiză în diagnostic medical. Pentru mulți investitori, prestigiul consiliului a 

funcționat ca „dovadă”: dacă oameni atât de importanți gestionează compania, 

tehnologia trebuie să fie reală. Este forma clasică a apelului la autoritate: autoritatea 

invocată era reală, dar din alt domeniu decât afirmația susținută. 

Absența dovezilor verificabile: Theranos nu a publicat niciodată validări independente, 

evaluate de comunitatea științifică (peer-review), invocând secretul comercial. Întrebarea 

critică elementară – „unde sunt datele care demonstrează că aparatul funcționează?” – a 

rămas fără răspuns ani la rând, iar puținii care au insistat asupra ei (jurnalistul John 

Carreyrou, câțiva angajați) au fost atacați la persoană, nu contraargumentați. 
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Biasul de confirmare al pieței: Povestea era prea frumoasă ca să fie verificată: o 

fondatoare tânără, comparată cu Steve Jobs, o tehnologie care democratizează 

medicina. Investitorii și presa au căutat informațiile care confirmau narațiunea și le-

au ignorat pe cele care o contraziceau - biasul de confirmare descris în Tema 1. 

Concluzia: Prăbușirea Theranos (2018) nu a fost cauzată de lipsa inteligenței celor 

implicați, ci de suspendarea colectivă a gândirii critice. O singură întrebare disciplinat 

repetată – „ce dovadă verificabilă susține această afirmație?” – ar fi economisit 9 miliarde de 

dolari. Pentru inovatori, lecția este dublă: nu construi argumentația proiectului pe prestigiu 

și narațiune, și nu accepta argumentația altora doar pentru că sună impresionant. 

3. Evaluarea informației și a dovezilor 

Un argument poate fi impecabil construit și totuși fals, dacă pornește de la informații 

greșite. A doua componentă a instrumentarului critic privește, de aceea, calitatea 

materiei prime: cât de bune sunt dovezile și cât de credibile sunt sursele. 

3.1. Ierarhia dovezilor: nu toate „dovezile” cântăresc la fel 

În deciziile de inovare circulă, sub eticheta comună de „dovadă”, lucruri foarte 

diferite: păreri exprimate în ședință, povești despre un client nemulțumit, statistici 

de utilizare, rezultate de experimente. Gândirea critică le ordonează după puterea 

lor de a susține o concluzie: 

• Opinia („eu cred că utilizatorii vor asta”) – exprimă o convingere, nu o stare 

a realității. Utilă ca ipoteză, irelevantă ca dovadă. 

• Anecdota („un client mi-a spus că…”) – un caz real, dar unic și posibil 

nereprezentativ. Valoroasă pentru a genera întrebări, insuficientă pentru a 

trage concluzii.  

• Datele observaționale (statistici de utilizare, sondaje, interviuri sistematice) – 

descriu tipare reale la scară, dar nu separă cauzele de simplele asocieri. 

• Experimentul controlat (testul A/B, experimentul de validare – Tema 6) – 

singura formă de dovadă care poate susține afirmații cauzale, pentru că 

izolează efectul unei intervenții prin comparație cu un grup de control.  

Această ierarhie explică de ce metodologiile moderne de inovare (Lean Startup, 

testarea MVP) insistă pe comportament observat în locul opiniilor declarate: 

oamenii spun una și fac alta, nu din rea-voință, ci pentru că răspunsurile declarative 

sunt distorsionate de politețe, de dorința de a părea consecvenți și de incapacitatea 

de a ne prezice propriul comportament.  

Idee-cheie: Pluralul de la „anecdotă” nu este „date”. Zece povești frumoase despre 

clienți entuziaști valorează mai puțin decât un singur experiment corect construit. 
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3.2. Corelație, cauzalitate și capcana supraviețuitorului 

Cea mai frecventă eroare în interpretarea datelor este confuzia dintre corelație 

(două fenomene variază împreună) și cauzalitate (unul îl produce pe celălalt). 

Exemplul clasic: vânzările de înghețată și numărul de înecuri cresc împreună – nu 

pentru că înghețata ar provoca înecuri, ci pentru că ambele sunt cauzate de un al 

treilea factor, vara. În business, raționamentul „utilizatorii care folosesc funcția X 

rămân clienți mai mult timp, deci funcția X produce retenție” are exact aceeași 

structură fragilă: este la fel de plauzibil ca utilizatorii oricum loiali să fie cei care 

explorează mai multe funcții. 

O rudă subtilă a acestei confuzii este biasul supraviețuitorului (survivorship bias): 

tragem concluzii doar din cazurile care au „supraviețuit” unui proces de selecție, 

ignorând cazurile dispărute – care conțin, de regulă, informația cea mai importantă.  

🔬 Studiu de caz: Abraham Wald și avioanele care s-au întors 

În al Doilea Război Mondial, armata americană analiza avioanele întoarse din misiuni 

pentru a decide unde să adauge blindaj suplimentar. Datele arătau că urmele de 

gloanțe se concentrau pe aripi și pe fuzelaj, așa că propunerea inițială a fost întărirea 

acestor zone. Statisticianul Abraham Wald a observat eroarea de eșantionare: armata 

analiza doar avioanele care reușiseră să se întoarcă. Zonele „curate” de pe acestea – 

motoarele, cabina – nu erau zone sigure, ci exact zonele în care loviturile erau fatale: 

avioanele lovite acolo nu se mai întorceau deloc. Blindajul trebuia adăugat acolo unde 

avioanele supraviețuitoare nu aveau găuri. 

 

Figura 3. Avionul lui Wald (biasul supraviețuitorului) 
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Aplicarea în inovare este directă: studiem obsesiv startup-urile de succes („toți 

fondatorii mari au făcut X”) și ignorăm miile de companii dispărute care au făcut exact 

același X. Analizăm feedbackul clienților actuali și uităm că cei care au plecat – sau nu au 

venit deloc – știu ceva ce clienții fideli nu ne pot spune. Întrebarea critică obligatorie la 

orice set de date este: ce cazuri lipsesc din acest eșantion și de ce? 

3.3. Evaluarea surselor: verificarea înainte de încredere 

Inovatorul lucrează permanent cu informație externă: studii de piață, articole, 

rapoarte, statistici, postări ale experților. Verificarea fiecărei surse în profunzime 

este imposibilă; renunțarea la verificare este însă riscantă. Soluția practică este un 

protocol scurt de evaluare, aplicat surselor de care depind deciziile importante:  

• Cine comunică? Autorul/organizația există, are expertiză verificabilă în 

domeniu și poate fi tras la răspundere pentru afirmații?  

• Ce interes are? Cine finanțează studiul sau platforma? O statistică despre 

eficiența unui instrument, publicată de vânzătorul instrumentului, nu 

este neutră.  

• Pe ce dovezi se sprijină? Sursa citează date verificabile și metode 

transparente, sau doar alte opinii? Afirmațiile cantitative au sursă 

primară identificabilă? 

• Ce spun sursele independente? Tehnica „lecturii laterale” (lateral 

reading), folosită de verificatorii profesioniști de fapte: în loc să analizezi în 

profunzime pagina pe care o citești, deschide alte surse și verifică ce se știe 

despre autor și despre afirmație. 

• Când a fost publicată? În domenii dinamice (tehnologie, piețe), o informație 

corectă acum cinci ani poate fi azi complet falsă. 

Ce trebuie reținut: Încrederea într-o sursă nu se acordă în avans, pe baza 

aspectului profesionist sau a popularității – se acordă după verificare. Verifică întâi, 

apoi acordă încredere. 

4. Gândirea critică în era informațională și a inteligenței 
artificiale 
Instrumentele descrise până aici – analiza argumentelor, ierarhia dovezilor, 

verificarea surselor – au fost formulate cu mult înainte de internet. Mediul 

informațional actual nu le schimbă logica, dar le schimbă radical condițiile de 

aplicare: informația nu mai este rară și scumpă, ci abundentă și gratuită, iar resursa 

rară a devenit atenția și discernământul. 
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4.1. Suprasarcina informațională și bulele de filtrare 

Platformele digitale rezolvă abundența informațională prin algoritmi de 

recomandare optimizați pentru un singur obiectiv: menținerea atenției 

utilizatorului. Consecințele epistemice sunt două fenomene cu impact direct asupra 

calității deciziilor: 

• Bula de filtrare – algoritmul ne arată preponderent conținut similar cu ce 

am consumat deja, restrângând treptat diversitatea perspectivelor la care 

suntem expuși, fără ca noi să observăm filtrarea.  

• Camera de ecou – în comunitățile online, opiniile dominante sunt amplificate 

prin repetare, iar dezacordul este penalizat social; convingerile par confirmate 

„de toată lumea”, deși „toată lumea” este un grup auto-selectat. 

Pentru inovator, implicația este concretă: cercetarea de piață făcută din propriul flux de 

rețele sociale este sistematic distorsionată. Antreprenorul pasionat de tehnologie vede 

o lume în care „toți” vorbesc despre tehnologia lui – pentru că algoritmul i-a construit 

exact această lume. Validarea reală a unei probleme sau a unei piețe cere ieșirea 

deliberată din bulă: utilizatori din afara cercului propriu, surse cu perspective opuse, 

date colectate sistematic, nu întâmplător (vezi Tema 3, observarea problemelor reale). 

4.2. Conținutul generat de IA: oportunitate și risc epistemic 

Inteligența artificială generativă a transformat producția de text, imagini și analiză 

dintr-o activitate costisitoare într-una aproape gratuită. Pentru procesul inovativ, 

instrumentele de tip IA sunt valoroase mai ales în fazele divergente – generarea de 

alternative, reformularea problemelor, provocarea ideilor existente. Utilizarea lor 

critică cere însă înțelegerea unei limite fundamentale: 

Modelele generative produc text plauzibil, nu text garantat adevărat. 

Fenomenul cunoscut drept „halucinație” – generarea de afirmații, cifre, citate 

sau surse inexistente, formulate cu deplină siguranță – nu este o defecțiune 

ocazională, ci o consecință a modului de funcționare: modelul completează 

tiparele lingvistice cele mai probabile, fără acces la un criteriu intern de adevăr. 

Tonul sigur al răspunsului nu spune nimic despre corectitudinea lui. 

De aici decurg trei reguli de utilizare critică a IA în proiectele de inovare: 

• Separă rolurile. IA este un excelent partener de divergență (idei, variante, 

perspective) și un asistent util de sinteză; decizia și verificarea rămân 

responsabilități umane. Niciun rezultat generat de IA nu intră într-o decizie 

fără verificare independentă. 
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• Verifică tot ce este verificabil. Cifrele, citatele, sursele și afirmațiile 

factuale generate de IA se tratează ca afirmații nesusținute până la 

confirmarea din surse primare – exact ca în protocolul de evaluare a surselor. 

• Atenție la externalizarea gândirii. Riscul subtil nu este că IA greșește, ci că 

dezvață: dacă instrumentul formulează problemele, argumentele și 

concluziile, utilizatorul își exersează tot mai puțin propriul raționament. 

Folosește IA pentru a-ți provoca gândirea („ce contraargumente există la 

ipoteza mea?”), nu pentru a o înlocui. 

4.3. Setul de întrebări al inovatorului critic 

Instrumentarul acestei teme poate fi comprimat într-un set de întrebări de lucru, 

aplicabile în fiecare etapă a procesului inovativ studiat în temele următoare:  

• La formularea problemei (Temele 3–4): Descriu o problemă reală sau o 

soluție mascată? Ce dovezi am că problema există dincolo de propria 

experiență? Am ajuns la cauză sau m-am oprit la simptom? 

• La generarea și selecția ideilor (Tema 5): Evaluez ideea sau persoana care 

a propus-o? Criteriile de selecție au fost stabilite înainte de a vedea ideile? Ce 

alternativă nu am luat în considerare?  

• La testare (Tema 6): Ce rezultat m-ar convinge că ipoteza este falsă? Măsor 

comportament sau opinii declarate? Caut confirmare sau caut adevărul? 

• La modelarea afacerii (Tema 7): Care bloc al modelului se sprijină pe cea 

mai fragilă dovadă? Ce presupun implicit despre client și nu am verificat?  

• La impact și scalare (Tema 8): Indicatorii aleși măsoară schimbarea reală 

sau doar activitatea? Concluziile mele provin doar de la „supraviețuitori”?  

Ce trebuie reținut: Gândirea critică nu este o temă de studiat o singură dată, ci 

un instrument de purtat în fiecare etapă. Restul cursului este, în mare măsură, 

aplicarea ei disciplinată. 

Recapitulare tema 2 

10 idei de reținut 

1. Gândirea critică este evaluarea reflexivă a afirmațiilor, argumentelor și 
dovezilor înainte de decizie – nu negativism și nu cinism. 

2. Gândirea critică presupune abilități (analiză, evaluare, inferență) și 
dispoziții (onestitate intelectuală, deschidere, prudență epistemică); 
ambele se pot exersa.  
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3. Mintea operează cu două sisteme: rapid și automat (Sistemul 1) versus lent 
și analitic (Sistemul 2); gândirea critică este activarea deliberată a Sistemului 
2 la deciziile importante. 

4. Biasurile cognitive sunt produse normale ale Sistemului 1: nu pot fi 
eliminate, dar pot fi anticipate și corectate prin proceduri. 

5. Un argument leagă afirmația de dovezi printr-o justificare, adesea implicită; 
cele mai costisitoare erori se ascund în justificare, nu în date. 

6. Deducția garantează concluzia, inducția o face probabilă, abducția o face 
doar plauzibilă – confuzia gradelor de certitudine duce la decizii greșite. 

7. Erorile logice (atac la persoană, falsă dilemă, apel la autoritate, post hoc etc.) 
sunt defecte de argument care „sună” convingător; identificarea lor cere 
analiza structurii, nu a tonului.  

8. Dovezile au o ierarhie: opinie < anecdotă < date observaționale < 
experiment; comportamentul observat bate opiniile declarate. 

9. Corelația nu implică cauzalitate, iar datele care provin doar de la 
„supraviețuitori” mint sistematic – întreabă mereu ce cazuri lipsesc din 
eșantion. 

10. Conținutul generat de IA este plauzibil, nu garantat adevărat: verificarea 
faptelor și decizia rămân responsabilități umane.  

Termeni noi învățați 

Gândire critică Gândire reflexivă și rațională orientată spre a decide ce să 
credem și ce să facem, pe baza evaluării argumentelor și 
dovezilor. 

Sistemul 1 / 
Sistemul 2 

Cele două regimuri cognitive (Kahneman): gândirea rapidă, 
automată și intuitivă, respectiv gândirea lentă, deliberată și 
analitică. 

Argument Ansamblu format dintr-o afirmație (concluzie) susținută de 
dovezi printr-o justificare. 

Justificare Premisa, adesea implicită, care leagă dovezile de concluzie; 
punctul în care argumentele eșuează cel mai des. 

Deducție Raționament care aplică o regulă generală la un caz 
particular; concluzia este certă dacă premisele sunt 
adevărate. 

Inducție Raționament care generalizează pornind de la observații; 
concluzia este doar probabilă. 

Abducție Inferență către cea mai plauzibilă explicație a unor fapte 
observate; produce ipoteze, nu certitudini. 

Eroare logică 
(sofism) 

Defect în structura unui argument, care face ca premisele să 
nu susțină concluzia, deși argumentul pare convingător. 
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Falsa dilemă Eroare logică ce reduce artificial opțiunile la două, când 
există mai multe. 

Apel la autoritate Eroare logică ce înlocuiește dovezile cu prestigiul unei 
persoane, adesea din alt domeniu decât afirmația. 

Corelație vs. 
cauzalitate 

Distincția dintre fenomene care variază împreună și 
fenomene legate printr-o relație cauză–efect. 

Biasul 
supraviețuitorului 

Eroare de eșantionare: concluzii trase doar din cazurile care 
au trecut de un filtru de selecție, ignorând cazurile dispărute. 

Ierarhia dovezilor Ordonarea dovezilor după puterea de a susține concluzii: 
opinie, anecdotă, date observaționale, experiment controlat. 

Lectură laterală Tehnică de verificare a surselor prin consultarea altor surse 
independente despre autor și afirmație, în locul analizei 
izolate a paginii. 

Bulă de filtrare / 
cameră de ecou 

Fenomene algoritmice și sociale care restrâng diversitatea 
perspectivelor și amplifică opiniile deja deținute. 

Halucinație (IA) Generarea, de către un model de inteligență artificială, a 
unor afirmații, cifre sau surse inexistente, formulate cu 
aparentă siguranță. 

Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele afirmații: 

1. Conform modelului celor două sisteme, gândirea critică presupune: 

a) Eliminarea definitivă a intuiției din procesul decizional. 
b) Activarea deliberată a gândirii lente și analitice în deciziile importante.  
c) Înlocuirea Sistemului 1 cu reguli formale de logică în toate situațiile.  

2. Un coleg respinge o propunere spunând: „Ideea vine de la departamentul 
de marketing, ei nu înțeleg tehnologia.” Ce eroare logică comite? 

a) Falsa dilemă. 
b) Panta alunecoasă. 
c) Atacul la persoană (ad hominem). 

3. În ierarhia dovezilor, cea mai puternică formă de dovadă pentru o 
afirmație cauzală este: 

a) Un set bogat de mărturii ale clienților mulțumiți.  
b) O corelație puternică observată în datele de utilizare. 
c) Un experiment controlat, cu grup de comparație. 
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II. Analiză și clasificare (potrivire) 

Identificați eroarea logică prezentă în fiecare dintre următoarele afirmații: 

Afirmația Eroarea logică 

1. „Ori adoptăm acum inteligența artificială în 
toate procesele, ori compania dispare în doi ani.” 

A. Apel la popularitate 

2. „Am lansat campania luni, iar marți vânzările 
au crescut – campania a dat rezultate.” 

B. Falsa dilemă 

3. „Toate companiile mari investesc în metaverse, 
deci este direcția corectă și pentru noi.” 

C. Generalizare pripită 

4. „Am testat prototipul cu doi colegi și le-a plăcut 
– produsul este validat.” 

D. Post hoc ergo propter hoc 

III. Mini-studiu de caz: analiza unui pitch 

Situație: Un coleg vă prezintă următorul argument pentru un proiect: „Aplicațiile de livrare 
sunt în plină expansiune – toată lumea le folosește. Vărul meu a lansat una anul trecut și deja 
are profit. În plus, un cunoscut antreprenor a declarat că livrările sunt viitorul comerțului. 
Deci aplicația noastră de livrări va avea succes.” 

Exercițiu: Identificați cele trei erori de raționament din acest pitch (indicație: o 
eroare de popularitate, o dovadă anecdotică generalizată pripit și un apel la 
autoritate). Reformulați apoi argumentul indicând ce dovezi verificabile ar fi 
necesare pentru a susține concluzia. 

IV. Identificarea biasului 

Citiți afirmația de mai jos și identificați distorsiunea prezentă: 

„Am studiat biografiile celor mai de succes 20 de fondatori de startup-uri: majoritatea au 
abandonat facultatea și au riscat totul pe o singură idee. Concluzia este clară: abandonul 
studiilor și asumarea riscului total cresc șansele de succes în antreprenoriat.” 

Identificare: __________________________________ 

Întrebare critică: Ce date lipsesc din acest eșantion și cum ar putea ele răsturna 
concluzia? 

V. Exercițiu aplicativ: construirea unui argument complet 

Alegeți o decizie de inovare la nivelul universității (de exemplu: „universitatea ar 
trebui să introducă examinarea digitală”). Construiți argumentul complet folosind 
structura din secțiunea 2.1: formulați afirmația, indicați dovezile pe care v-ați 
sprijini (precizând și ce tip de dovadă reprezintă, conform ierarhiei din secțiunea 
3.1), formulați explicit justificarea care leagă dovezile de afirmație și identificați o 
presupoziție implicită care, dacă s-ar dovedi falsă, ar invalida întregul argument.  
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Resurse recomandate 

Pentru evaluarea afirmațiilor, argumentelor, dovezilor și a conținutului generat de inteligența artificială. 

● Minim recomandat  –  raționament, erori cognitive și verificarea informației  

Paul, R., & Elder, L. (n.d.). The miniature guide to critical thinking: Concepts and tools . 
Foundation for Critical Thinking. 
Lectură recomandată: 20–25 min. Folosește „elementele gândirii” și standardele intelectuale pentru a 
descompune o afirmație în scop, dovezi, presupuneri, implicații și puncte de vedere.  
URL de acces: https://www.criticalthinking.org/files/Concepts_Tools.pdf 

Veritasium. (n.d.). The most common cognitive bias [Video]. YouTube. 
Vizionare: aproximativ 10–12 min. Urmărește experimentul cu regula 2–4–8. Este un exemplu clar de 
bias de confirmare și poate fi transformat direct într-un exercițiu de seminar despre ipoteze, 
contraexemple și testarea unei soluții. 
URL de acces: https://www.youtube.com/watch?v=vKA4w2O61Xo 

TED-Ed. (n.d.). Why people fall for misinformation [Video]. 
Vizionare: 5 min. Reține rolul emoțiilor, repetării și identității de grup în acceptarea informației false; 
utilă pentru secțiunea despre evaluarea surselor și credibilitatea conținutului online. 
URL de acces: https://ed.ted.com/lessons/why-people-fall-for-misinformation-joseph-isaac 

◆ Pentru aprofundare  –  biasuri, opinii și inteligență artificială 

Kahneman, D. (2012). Gândire rapidă, gândire lentă. Publica. [RO] 
Lectură selectivă: 45–60 min. Citește capitolele despre Sistemul 1 și Sistemul 2, euristici și erori de 
judecată. Leagă ideile de aversiunea față de pierdere, eroarea costurilor irecuperabile și biasul de 
confirmare din Tema 1. 
URL de acces: https://www.publica.ro/daniel-kahneman-gandire-rapida-gandire-lenta.html 

Farnam Street. (n.d.). The work required to have an opinion. Farnam Street. 
Lectură recomandată: 10 min. Folosește textul pentru a discuta diferența dintre reacție, preferință și 
opinie susținută de dovezi. Poate servi drept introducere la disciplina verificării înainte de decizie.  
URL de acces: https://fs.blog/the-work-required-to-have-an-opinion/ 

UNESCO. (2023). Guidance for generative AI in education and research . UNESCO. 
Lectură selectivă: 25–30 min. Consultă secțiunile despre fiabilitate, bias, confidențialitate și rolul 
uman în verificare. Aplică recomandările la utilizarea IA pentru ideare, argumentare și documentare.  
URL de acces: https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000386693 

ABC News. (2019). The Dropout [Podcast]. 
Ascultare selectivă: 75–90 min pentru primele două episoade. Cazul Theranos permite analiza 
diferenței dintre promisiune, dovadă și validare independentă; discută ce întrebări critice ar fi trebuit 
puse înainte de investiții sau adopție. 
URL de acces: https://abcnews.go.com/US/fullpage/dropout-awards-64420315 

▣ Instrumente practice – protocol de verificare 

Caulfield, M. (2019). SIFT: The four moves. Hapgood. 
Aplicare: 15–20 min. Aplică cei patru pași  –  Stop, Investigate the source, Find better coverage, Trace 

claims to the original context  –  pe o statistică, un citat sau o afirmație produsă de IA. Livrabil: o fișă 
de verificare de o pagină. 
URL de acces: https://hapgood.us/2019/06/19/sift-the-four-moves/ 

Google. (n.d.). Fact Check Explorer. Google Toolbox. 
Aplicare: 10 min. Caută o afirmație publică sau un titlu viral și compară verificările disponibile. 
Instrumentul este util pentru a exersa diferența dintre căutarea unei confirmări și căutarea unor 
surse independente. 
URL de acces: https://toolbox.google.com/factcheck/explorer  

https://www.criticalthinking.org/files/Concepts_Tools.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=vKA4w2O61Xo
https://ed.ted.com/lessons/why-people-fall-for-misinformation-joseph-isaac
https://www.publica.ro/daniel-kahneman-gandire-rapida-gandire-lenta.html
https://fs.blog/the-work-required-to-have-an-opinion/
https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000386693
https://abcnews.go.com/US/fullpage/dropout-awards-64420315
https://hapgood.us/2019/06/19/sift-the-four-moves/
https://toolbox.google.com/factcheck/explorer
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Tema 3 
Problema ca punct de pornire al 
inovării 

Inovarea devine relevantă doar atunci când pornește de la probleme reale, nu de la presupuneri sau 

soluții imaginare. Această temă mută atenția de la idei și tehnologii către sursa reală a valorii: 

problemele utilizatorilor, înțelese în profunzime și formulate corect. 

Tema dezvoltă capacitatea de a observa critic realitatea, de a distinge între simptome și cauze și de 

a transforma disfuncționalități concrete în probleme „gata de lucru”, care pot fi abordate prin soluții 

inovative. Parcurgerea ei reduce riscul de a investi timp și resurse în soluții irelevante și creează baza 

logică pentru etapele de proiectare și testare din temele următoare. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

• un cadru clar pentru identificarea problemelor relevante; 

• capacitatea de a evita formulările vagi, normative sau orientate spre soluție; 

• instrumente de analiză cauzală pentru a ajunge de la simptome la cauzele reale; 

• tranziție logică și controlată către definirea formală a problemei și generarea 

soluțiilor (Temele 4–5). 

1. Problema în procesul inovativ: de la observație la 
formulare corectă 
În abordările tradiționale de management, accentul cade frecvent pe execuție: 

planificare, implementare, control. În inovare, însă, execuția unei soluții care nu 

răspunde unei probleme reale este una dintre cele mai costisitoare forme de risipă. 

De aceea, inovarea nu începe cu o idee „bună”, cu o tehnologie nouă sau cu o soluție 

creativă, ci cu o problemă clar identificată și relevantă pentru utilizator. 

 

Figura 1. Inovare centrată pe problemă 

Un proiect inovativ are valoare doar în măsura în care reduce un disconfort, un cost, 

o pierdere de timp sau o frustrare reală. Acest principiu este sintetizat prin conceptul 

de Problem–Solution Fit, care desemnează concordanța dintre problema formulată 
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și soluția propusă. Fără această potrivire, chiar și cele mai sofisticate soluții tehnice 

sunt sortite eșecului. 

Gândirea critică joacă aici un rol central. Înainte de a întreba „Putem construi asta?”, 

inovatorul trebuie să se întrebe „Ar trebui să construim asta?”. Această schimbare de 

perspectivă – aplicarea directă a instrumentarului din Tema 2 - obligă la analiza 

problemei înainte de a investi resurse în soluții. 

1.1. Problema, nevoia, obiectivul și soluția: delimitări necesare 

Pentru a formula corect o problemă, este esențial să separăm patru concepte care 

sunt adesea confundate: 

Tabel 1. Nevoie, problemă, obiectiv, soluție 

Concept Explicație Rol în inovare 

Nevoie O cerință a utilizatorului, conștientă 
sau nu, funcțională sau emoțională. 

Explică de ce problema contează. 

Problemă Obstacolul concret care împiedică 
satisfacerea nevoii. 

Definește ce trebuie rezolvat. 

Obiectiv Rezultatul măsurabil care indică 
rezolvarea. 

Arată cum știm că am reușit. 

Soluție  Produsul, serviciul sau procesul creat. Este răspunsul, nu punctul de plecare.  

Separarea clară dintre nevoie, problemă, obiectiv și soluție nu este un exercițiu 

terminologic, ci un pas critic în orice proces de inovare. Confuzia dintre aceste 

concepte conduce frecvent la proiecte incoerente, în care echipele lucrează intens, 

dar într-o direcție greșită.  

În practică, inovatorii începători tind să sară direct de la nevoie la soluție. De exemplu, 

dacă identifică nevoia de „acces rapid la informații”, ajung imediat la concluzia că este 

necesară o aplicație sau o platformă digitală. În acest caz, problema reală – obstacolul 

concret care blochează accesul la informații – rămâne neanalizată. Poate fi vorba de o 

comunicare fragmentată, de reguli neclare, de lipsa unui responsabil sau de 

suprasarcina informațională, nu neapărat de lipsa unui instrument tehnologic. 

Confundarea problemei cu obiectivul este o altă eroare frecventă. Afirmații de 

tipul „vrem să îmbunătățim comunicarea” sau „ne propunem să creștem satisfacția 

utilizatorilor” descriu direcții dorite, nu probleme. Ele nu explică ce anume nu 

funcționează în prezent și, prin urmare, nu oferă un punct clar de intervenție. 

La fel de problematică este tratarea soluției ca punct de plecare. O soluție definită 

prea devreme îngustează spațiul de gândire și determină echipa să caute argumente 

care să o justifice, biasul de confirmare în acțiune (Temele 1–2), în loc să exploreze 

deschis realitatea utilizatorilor. Soluția devine un scop în sine, iar procesul de inovare se 

transformă într-un exercițiu de implementare, nu de creare de valoare. 
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Ordinea logică este, așadar, esențială: nevoia explică de ce situația este relevantă, 

problema definește ce trebuie rezolvat, obiectivul indică rezultatul așteptat, iar soluția 

reprezintă modul concret de intervenție. Dacă această succesiune este respectată, fiecare 

etapă își îndeplinește rolul și reduce riscul de a investi resurse în direcții greșite. 

1.2. Importanța formulării corecte a problemei 

Procesul de inovare merge corect dacă pornește de la problemă; în același timp, este 

crucial ca însăși problema să fie formulată corect – în multe cazuri, ea este 

confundată cu soluția: 

• Formulare incorectă: „Problema este că nu există o aplicație pentru studenți.” 

• Formulare corectă: „Studenții pierd timp și informații importante deoarece 

comunicarea administrativă este fragmentată și neclară.” 

Prima variantă descrie absența unei soluții, nu existența unei probleme – o „soluție 

mascată”. A doua identifică un obstacol concret din experiența utilizatorilor și 

rămâne neutră față de soluție, permițând explorarea mai multor opțiuni de 

intervenție. O problemă bine formulată îndeplinește trei funcții esențiale: oferă un 

punct clar de analiză, poate fi verificată prin observație sau date și creează cadrul 

pentru obiective măsurabile. 

În abordările moderne de inovare, precum Design Thinking sau Lean Startup, 

formularea corectă a problemei este tratată ca o condiție necesară pentru 

dezvoltarea unor ipoteze valide și pentru testarea eficientă a soluțiilor (Tema 6). O 

formulare greșită, în schimb, duce la soluții costisitoare și rigide, care tratează 

efectele fără a modifica mecanismul care le generează: 

Tabel 2. Formulări greșite ale problemelor și impactul lor 

Context Problemă 
formulată greșit 

Problemă formulată 
corect 

Soluții posibile  

Educație „Nu există o 
platformă 
digitală pentru 
studenți.” 

„Studenții pierd 
informații și ratează 
termene din cauza 
comunicării 
administrative 
fragmentate.” 

canal unic; reguli clare;  
responsabil dedicat; 
automatizare; platformă 
(opțional) 

Business „Vânzările sunt 
mici.” 

„Clienții abandonează 
achiziția deoarece 
procesul este prea lung și 
dificil pe mobil.” 

simplificarea pașilor; 
experiență mobilă; 
completare automată; 
eliminarea câmpurilor inutile 

Viața 
cotidiană 

„Lifturile sunt 
prea lente.” 

„Așteptarea este 
percepută ca prea lungă 
din lipsa informațiilor și 
a stimulilor.” 

afișaj cu timpul de așteptare;  
muzică 
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Idee-cheie: Problema este elementul care leagă nevoia utilizatorului de obiectivul 

urmărit. O problemă bine formulată nu spune ce trebuie construit, ci descrie clar ce nu 

funcționează, pentru cine și cu ce consecințe. Problema formulată greșit consumă 

resurse; problema formulată corect deschide opțiuni. 

2. De la simptome la cauze: înțelegerea reală a problemei 
În practică, cele mai multe probleme abordate în proiecte de inovare nu sunt greșite 

pentru că ar fi inexistente, ci pentru că sunt formulate la nivel de simptom. Echipele 

reacționează la ceea ce este imediat vizibil și măsurabil, fără a analiza mecanismele 

care generează acele efecte. Ca rezultat, soluțiile sunt orientate spre corectarea 

aparențelor, nu spre eliminarea cauzelor – iar efectele reapar sub alte forme. 

2.1. De ce formulările greșite sunt frecvente 

Formulările greșite nu apar din lipsă de competență, ci dintr -o serie de reflexe 

cognitive și organizaționale: presiunea de a acționa rapid, orientarea excesivă spre 

soluții, dependența de indicatori ușor observabili și confuzia dintre ce se întâmplă și 

de ce se întâmplă. În acest context, formularea problemei devine o descriere a unei 

stări nedorite, nu o analiză a mecanismului care o produce – sunt scurtăturile 

„gândirii rapide” din Tema 2, aplicate diagnosticului.  

Idee-cheie: Ceea ce este evident este rareori suficient pentru a defini corect problema. 

2.2. Simptomul: ce observăm la suprafață 

Simptomul reprezintă manifestarea vizibilă a unei disfuncționalități. El este ușor de 

observat, ușor de comunicat și, tocmai de aceea, adesea confundat cu problema. 

Exemple tipice: „vânzările sunt mici”, „utilizatorii nu folosesc platforma”, „procesul 

este prea lent”, „nu există o aplicație”. Simptomele indică faptul că ceva nu 

funcționează, dar nu explică mecanismul – iar tratarea lor directă conduce la soluții 

reactive, costisitoare și cu impact limitat.  

Există trei tipare recurente prin care simptomele sunt prezentate eronat ca probleme: 

• Problema formulată ca lipsă de soluție („nu există o platformă digitală”, 

„nu avem un sistem automatizat”) – soluția este presupusă înainte ca 

problema să fie înțeleasă. 

• Problema formulată ca obiectiv („trebuie să creștem satisfacția”, „vrem să 

îmbunătățim comunicarea”) – descrie un rezultat dorit, nu 

disfuncționalitatea actuală. 

• Problema formulată ca rezultat negativ („vânzările sunt mici”, „timpul de 

așteptare este mare”) – descrie efecte, nu cauze. 

Toate aceste variante limitează analiza și îngustează artificial spațiul souțiilor.  
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2.3. Lanțul cauzal: de la simptom la cauză 

Pentru a ajunge la problema reală, este necesară reconstruirea lanțului cauzal: 

separarea efectelor de factorii care le generează, identificarea cauzelor structurale (nu 

doar a celor imediate) și concentrarea pe cauzele asupra cărora se poate interveni. 

 

Figura 1. Lanțul cauzal: de la observație la cauza asupra căreia se poate interveni 

De exemplu, „scăderea ratei de finalizare a studiilor în anul I” este un simptom. O 

reacție rapidă ar putea fi introducerea unor cursuri suplimentare de remediere. 

Totuși, această soluție poate eșua dacă cauza reală nu ține de nivelul academic, ci de 

dificultatea de adaptare la mediul universitar, de lipsa integrării sociale sau de 

barierele în utilizarea platformelor digitale. Simptomul este academic, dar cauza este 

organizațională sau socială. 

Aici intervine gândirea critică (Tema 2), care funcționează ca instrument de 

diagnosticare profundă: ea obligă inovatorul să nu se oprească la evidența imediată – 

raționamentul abductiv caută mecanismul care generează efectul observat. Două 

instrumente analitice simple susțin această tranziție. 

Tehnica „5 De ce?” presupune interogarea repetată a unei situații problematice 

până la identificarea unui nivel unde intervenția este posibilă și relevantă. Logica 

este incrementală: fiecare răspuns generează o nouă întrebare, iar analiza coboară 

treptat dinspre efecte spre cauze structurale: 

Tabel 3. Tehnica „5 De ce?” – exemplu: accesibilitatea transportului public urban 

Treaptă Exemplu: probleme de accesibilitate urbană Categorisire  

Observație Persoanele cu dizabilități folosesc rar 
transportul public în orașul X.  

Simptom vizibil 

1. De ce? Autobuzele noi sunt greu accesibile, deși au 
rampe. 

Cauză imediată 

2. De ce? Șoferii nu apropie autobuzul suficient de 
bordură. 

Factor comportamental 
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3. De ce? Bordurile din stații sunt prea joase sau 
degradate. 

Constrângere fizică 

4. De ce? Nu există un standard de întreținere a stațiilor 
corelat cu noile vehicule. 

Lipsă de proces 

5. De ce? Planificarea transportului și cea a 
infrastructurii rutiere sunt silozuri separate. 

Cauză-rădăcină 
(sistemică) 

Analiza arată că ceea ce părea o problemă de dotare tehnică (autobuzele) este, în realitate, 

o problemă de coordonare și guvernanță. În lipsa acestei analize, soluțiile s-ar concentra 

pe achiziții costisitoare, fără a corecta mecanismul care generează problema. 

Diagrama Ishikawa („schelet de pește”) – metoda cauză–efect – permite 

structurarea vizuală a factorilor care contribuie la apariția unui simptom, grupați pe 

categorii: oameni, procese, tehnologie, reguli, mediu. Avantajul metodei este că mută 

atenția de la „cine a greșit” la „ce din sistem permite apariția erorii”:  

 

Figura 2. Diagrama Ishikawa – exemplu: abandonul unei platforme digitale 

În exemplul din figură, simptomul vizibil („utilizatorii abandonează frecvent platforma”) 

a fost plasat la capul diagramei, iar cauzele posibile au fost organizate pe categorii 

distincte. Analiza a arătat că mai multe cauze aparent diferite converg spre aceeași 

disfuncționalitate, permițând identificarea cauzei principale: un proces de onboarding 

neclar și fragmentat – o problemă reală, asupra căreia se poate interveni. 

Ce trebuie reținut: Concentrarea pe cauzele „vitale” transformă procesul inovativ dintr-

un exercițiu de încercare și eroare într-un demers de precizie strategică. Înțelegerea 

lanțului cauzal permite soluții mai simple, mai eficiente și mai bine direcționate. 
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3. De unde provin problemele? Observația ca punct de 
plecare 
După clarificarea diferenței dintre simptom, cauză și problemă, apare o întrebare 

practică esențială: de unde identificăm, concret, problemele asupra cărora merită 

să lucrăm? Răspunsul nu ține de inspirație sau creativitate spontană (mitul demontat 

în Tema 1), ci de un anumit mod de a privi realitatea: problemele relevante nu sunt 

inventate, ci observate sistematic în contexte reale de viață, muncă și interacțiune. 

3.1. De la „a avea idei” la „a observa disfuncționalități” 

Un obstacol frecvent în identificarea ideilor bune este tendința de a porni de la 

întrebarea „Ce aș putea să inventez?”. În logica inovării, întrebarea corectă este „Ce 

nu funcționează aici și pentru cine?”. Această schimbare presupune trecerea de la 

atenția pasivă (acceptarea modului curent de funcționare: „așa se face”, „așa e 

sistemul”) la atenția activă: chestionarea constantă a proceselor, regulilor și 

interacțiunilor care generează fricțiune. 

Rolul observatorului nu este să propună rapid soluții, ci să rămână suficient timp în 

spațiul problemei pentru a înțelege mecanismul care produce disconfortul. Trei 

principii susțin această capacitate: 

• Empatia critică – înțelegerea frustrării utilizatorului fără a o considera 

inevitabilă. 

• Analiza de tip „first principles” – descompunerea situațiilor în elemente 

de bază, fără a prelua explicații gata făcute (Tema 2). 

• Detașarea de soluție – suspendarea impulsului de a spune „ar trebui o aplicație 

/ o platformă”. 

3.2. Comportamente concrete prin care pot fi observate 
problemele reale 

Identificarea problemelor nu este un exercițiu abstract, ci rezultatul unor comportamente 

observabile și repetabile. Cele mai relevante semnale apar în trei situații: 

• Soluțiile improvizate (workarounds). Atunci când oamenii „se descurcă” 

în moduri neoficiale, există aproape sigur o problemă nerezolvată: tabele 

paralele în Excel, note pe hârtie, mesaje redundante, proceduri ocolite sunt 

indicii clare ale unei disfuncționalități. 

• Fricțiunea în procese. Fricțiunea apare acolo unde un proces are prea 

mulți pași, implică timpi morți sau solicită introducerea repetată a 

acelorași informații. Zone tipice: achiziții, servicii publice, înscrieri, plăți, 

comunicare instituțională.  



Inovație și gândire critică: suport de curs 

44 
 

• Limbajul frustrării recurente. Problemele reale se ascund adesea în 

formulări aparent banale: „De ce durează atât de mult…?”, „Nu înțeleg de ce 

trebuie să…”, „E a treia oară când fac asta.” Aceste expresii indică simptome 

care pot fi apoi analizate cauzal. 

3.3. Surse frecvente de probleme relevante 

Problemele nu se caută „în piață” în mod abstract – apar natural în zonele de 

interacțiune directă:  

• Experiența personală repetitivă: problemele pe care le întâlnești frecvent 

și pe care ai ajuns să le consideri „normale” (organizare, mobilitate, 

administrare, educație). 

• Mediul educațional și profesional: procesele academice, stagiile și primele 

experiențe de muncă sunt surse importante de ineficiențe invizibile pentru 

cei obișnuiți cu sistemul. 

• Serviciile publice: relația cetățean–instituție generează numeroase 

disfuncționalități structurale, adesea acceptate tacit.  

• Industriile tradiționale: domenii în care digitalizarea este fragmentată sau 

formală (juridic, sănătate, construcții, agricultură).  

🔬 Studii de caz: probleme observate înainte de soluții 

Airbnb. Context: San Francisco, 2007 – o mare conferință de design urma să aibă loc, 

iar hotelurile erau complet rezervate. Problema observată: incapacitatea pieței 

hoteliere de a absorbi cererea temporară și prețurile prohibitive pentru tinerii 

designeri. De ce a fost relevantă: nu era o problemă speculativă – fondatorii înșiși 

aveau nevoie de bani pentru chirie. Comportamentul: observația directă a contextului 

local și a lipsei de alternative simple. 

Dropbox. Context: Drew Houston călătorea cu autocarul și a realizat că a uitat stick-

ul USB acasă. Problema observată: inconsistența accesului la date între dispozitive și 

nesiguranța suportului fizic de stocare. De ce a fost relevantă: problema se repeta ori 

de câte ori lucra de pe mai multe computere. Comportamentul: auto-observarea unei 

frustrări personale critice. (Cum a fost validată apoi această problemă, cu un MVP 

neobișnuit – în Tema 6.) 

Slack. Context: o echipă de dezvoltatori lucra la un joc video (Glitch) care nu a avut 

succes. Problema observată: fragmentarea comunicării în cadrul echipei prin e-

mailuri interminabile și fișiere pierdute. De ce a fost relevantă: echipa a realizat că 

„unealta” construită intern pentru a supraviețui haosului era mai valoroasă decât 

jocul însuși. Comportamentul: identificarea unei soluții improvizate (workaround) 

care funcționa excelent. 
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Observați numitorul comun al celor trei cazuri: niciunul nu a început cu un 

brainstorming de idei. Toate au început cu o disfuncționalitate reală, trăită sau 

observată direct – exact comportamentele descrise în secțiunea 3.2.  

Pasul următor: această temă s-a ocupat de identificarea și înțelegerea problemei – 

de la observație, prin analiza cauzală, la cauza asupra căreia se poate interveni. 

Transformarea ei într-o formulare formală de lucru (Problem Statement, Point of 

View, cadrul 5W1H) și integrarea în arhitectura completă a procesului inovativ 

(Double Diamond) sunt subiectul Temei 4. 

Recapitulare tema 3 

10 idei de reținut 

1. Inovarea nu pornește de la soluții sau idei creative, ci de la probleme reale, 
clar identificate din experiența utilizatorilor. 

2. O nevoie explică de ce ceva contează; doar o problemă formulată corect 
indică ce nu funcționează și unde trebuie intervenit.  

3. Întrebarea critică „ar trebui să construim asta?” precedă întotdeauna 
întrebarea „putem construi asta?”.  

4. Simptomele (vânzări mici, timp mare de așteptare, abandonul utilizatorilor) 
nu sunt probleme, ci semnale care cer analiză cauzală. 

5. Tratarea simptomelor fără înțelegerea cauzelor duce la risipă de resurse și 
la soluții cu impact limitat, ale căror efecte reapar. 

6. Tiparele de formulare greșită – soluția mascată, obiectivul deghizat, 
rezultatul negativ – îngustează artificial spațiul soluțiilor.  

7. Instrumentele „5 De ce?” și diagrama Ishikawa coboară analiza de la efecte 
la cauza-rădăcină, asupra căreia intervenția este relevantă.  

8. O problemă bine formulată este specifică, verificabilă și neutră față de 
soluție: descrie disfuncționalitatea, nu lipsa unui instrument.  

9. Problemele relevante sunt observate prin atenție activă – la soluții improvizate, 
fricțiuni în procese și frustrări recurente – nu inventate teoretic. 

10. Airbnb, Dropbox și Slack nu au început cu idei, ci cu disfuncționalități reale, 
trăite sau observate direct de fondatori. 

Termeni noi învățați 

Problem–Solution 
Fit 

Gradul de potrivire dintre o problemă reală, relevantă 
pentru utilizator, și soluția propusă. 

Problemă Obstacolul concret care împiedică satisfacerea unei nevoi 
a utilizatorului. 
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Simptom Manifestarea vizibilă a unei disfuncționalități, fără a 
explica mecanismul care o generează. 

Lanț cauzal Succesiunea logică observație → simptom → mecanism → 
cauză, utilizată pentru analiza profundă a problemelor. 

Tehnica „5 De ce?” Metodă iterativă de analiză care presupune întrebarea 
repetată „De ce?” pentru identificarea cauzei-rădăcină. 

Diagrama Ishikawa 
(schelet de pește) 

Instrument vizual de analiză cauză–efect care grupează 
factorii contributivi pe categorii. 

Formulare neutră 
față de soluție 

Descrierea problemei fără a sugera sau impune o soluție 
specifică. 

Soluție mascată Formulare eronată a problemei care descrie, de fapt, 
absența unei soluții. 

Ipoteză de soluție Presupunere testabilă despre modul în care problema ar 
putea fi rezolvată (dezvoltată în Tema 6). 

Workaround 
(soluție 
improvizată) 

Adaptare informală folosită de utilizatori pentru a 
compensa o disfuncționalitate existentă. 

Fricțiune în proces Punct dintr-un proces unde apar pași inutili, întârzieri sau 
dificultăți nejustificate. 

First Principles 
Thinking 

Analiză prin descompunerea unei situații în elemente 
fundamentale, ignorând convențiile existente. 

Atenție activă Chestionarea constantă a proceselor, regulilor și 
interacțiunilor care generează fricțiune, în locul acceptării 
lor tacite. 

Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele afirmații: 

1. Conform principiilor inovării, dacă un proiect începe cu soluția (de ex. 
„vrem să facem un robot”), care este cel mai mare risc? 

a) Robotul va fi prea scump de fabricat. 
b) Soluția va rezolva o problemă care nu este prioritară sau reală pentru 
utilizatori. 
c) Robotul va respecta toate normele de siguranță, dar va fi lent. 

2. Tehnica „5 De ce?” are ca scop principal: 

a) Identificarea persoanei vinovate pentru o eroare de proces. 
b) Trecerea de la simptomele de suprafață la cauzele fundamentale ale unei 
probleme. 
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c) Justificarea bugetului necesar pentru a cumpăra tehnologie nouă. 

3. Formularea „Trebuie să creștem satisfacția studenților” este: 

a) O problemă corect formulată, pentru că indică o disfuncționalitate.  
b) Un obiectiv deghizat în problemă – descrie un rezultat dorit, nu ce anume 
nu funcționează. 
c) O soluție mascată, pentru că presupune o aplicație.  

II. Analiză și clasificare (potrivire) 

Indicați dacă următoarele afirmații reprezintă un simptom (S) sau o cauză-rădăcină (C): 

Afirmația S / C  

1. Studenții se plâng că platforma online se încarcă greu. (   ) 

2. Serverul actual nu are suficientă memorie pentru numărul de conexiuni 
simultane. 

(   ) 

3. Pasagerii întârzie frecvent la muncă folosind linia de tramvai 10. (   ) 

4. Macazul din intersecția X este defect și forțează tramvaiele să circule cu viteză 
redusă. 

(   ) 

III. Mini-studiu de caz: reformularea unei probleme 

Situație: O universitate observă că studenții nu participă la evenimentele de carieră. 
Rectorul spune: „Problema este că nu avem o pagină de Facebook dedicată acestor 
evenimente.” 

Exercițiu: Identificați eroarea de gândire critică a rectorului și reformulați problema din 
perspectiva utilizatorului (studentul), astfel încât să permită și alte soluții. 

IV. Identificarea erorilor într-o formulare greșită 

Analizați următoarea formulare și identificați două erori metodologice: 

„Vrem să construim o aplicație mobilă ultra-performantă care să folosească 
inteligența artificială pentru a-i face pe tineri să citească mai mult, deoarece cărțile 
sunt scumpe.” 

Identificare: __________________________________ 

V. Exercițiu aplicativ: de la observație la problemă 

Porniti de la următoarea situație ambiguă: „Oamenii se pierd în clădirea nouă a 
facultății.” Reconstruiți lanțul cauzal (observație → simptom → mecanism → cauză), 
presupunând detalii realiste, și formulați apoi problema complet: cine este afectat, 
ce anume nu funcționează, unde, din ce cauză și cu ce consecințe. (Structura formală 
de tip 5W1H va fi detaliată în Tema 4.) 
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Resurse recomandate 

Pentru observație activă, separarea simptomelor de cauze și formularea unei probleme neutre față de soluție. 

● Minim recomandat – observare, reformulare și cauze 

Fadell, T. (2015). The first secret of design is… noticing [Prelegere TED]. TED. 
Vizionare: 17 min. Observă cum obișnuința ne împiedică să vedem disfuncționalitățile. Folosește ideea 
de „a vedea cu ochi proaspeți” pentru o sarcină de observație în campus, organizație sau comunitate. 
URL de acces: https://www.ted.com/talks/tony_fadell_the_first_secret_of_design_is_noticing 

Wedell-Wedellsborg, T. (2017). Are you solving the right problems?. Harvard Business 
Review. 
Lectură recomandată: 15 min. Citește exemplele de reîncadrare a problemei, inclusiv cazul liftului 
lent. Reține că aceeași situație poate avea mai multe formulări, iar formularea aleasă decide spațiul 
de soluții. 
URL de acces: https://hbr.org/2017/01/are-you-solving-the-right-problems 

American Society for Quality. (n.d.). Root cause analysis. ASQ. 
Lectură recomandată: 10–15 min. Consultă definiția și logica analizei cauzei-rădăcină. Folosește-o 
pentru a verifica dacă problema formulată este doar un simptom sau reflectă mecanismul care 
produce situația. 
URL de acces: https://asq.org/quality-resources/root-cause-analysis 

◆ Pentru aprofundare – reîncadrare și cercetare cu utilizatori 

Wedell-Wedellsborg, T. (2020). What’s your problem? To solve your toughest problems, 
change the problems you solve. Harvard Business Review Press. 
Lectură selectivă: 45–60 min. Parcurge introducerea și capitolele despre reframing. Cartea este 
extensia directă a temei: te învață să oprești reacția „avem deja soluția” și să reconstruiești întrebarea 
de la care pornești. 
URL de acces: https://store.hbr.org/product/what-s-your-problem-to-solve-your-toughest-problems-
change-the-problems-you-solve/10257 

Fitzpatrick, R. (n.d.). The Mom Test. The Mom Test. 
Lectură selectivă: 30–45 min. Folosește regulile de interviu pentru a evita întrebările care obțin 
politețe în loc de adevăr. Reține întrebările despre comportamente trecute, alternativele utilizate și 
costurile deja suportate de utilizator. 
URL de acces: https://www.momtestbook.com/ 

NPR. (2016). Airbnb: Joe Gebbia [Podcast]. How I Built This. 
Ascultare: aproximativ 45 min. Urmărește trecerea de la o problemă trăită direct la o soluție testată. 
În discuție, separă problema inițială a fondatorilor de modelul de afaceri care a apărut ulterior.  
URL de acces: https://one.npr.org/?sharedMediaId=497820565%3A497945288 

▣ Instrumente practice – diagnostic și formulare 

American Society for Quality. (n.d.). Fishbone diagram. ASQ. 
Aplicare: 25–30 min. Construiește o diagramă Ishikawa pentru o problemă reală. Include cel puțin 
patru categorii de cauze și marchează ce este dovedit, ce este presupus și ce trebuie verificat prin 
date. 
URL de acces: https://asq.org/quality-resources/fishbone 

Figma. (n.d.). Brainstorming templates. Figma. 
Aplicare: 30 min. Alege un șablon de analiză cauzală sau brainstorming și documentează lanțul 
observație → simptom → mecanism → cauză. Încheie cu o formulare 5W1H neutră față de soluție. 
URL de acces: https://www.figma.com/templates/brainstorming/ 

 

https://www.ted.com/talks/tony_fadell_the_first_secret_of_design_is_noticing
https://hbr.org/2017/01/are-you-solving-the-right-problems
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https://store.hbr.org/product/what-s-your-problem-to-solve-your-toughest-problems-change-the-problems-you-solve/10257
https://store.hbr.org/product/what-s-your-problem-to-solve-your-toughest-problems-change-the-problems-you-solve/10257
https://www.momtestbook.com/
https://one.npr.org/?sharedMediaId=497820565%3A497945288
https://asq.org/quality-resources/fishbone
https://www.figma.com/templates/brainstorming/
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Tema 4 
Arhitectura procesului inovativ: 
explorarea și definirea problemei 

Inovarea este adesea percepută ca un act de inspirație spontană, însă, în realitate, ea reprezintă un 

proces riguros organizat, cu etape distincte, reguli specifice și finalități clare. Succesul unui demers 

inovativ nu este rezultatul hazardului, ci al unei arhitecturi logice care ghidează gândirea de la 

incertitudinea inițială către soluții cu valoare reală. 

Această temă arată cum este structurat procesul inovativ, prin combinarea metodologiei Design 

Thinking cu modelul Double Diamond. Deși parcurgem traseul integral, accentul cade pe „primul 

diamant”: trecerea de la explorarea realității utilizatorului la definirea precisă a problemei. Este 

etapa în care datele brute devin înțelesuri, iar problema capătă o formă „gata de lucru”, astfel încât 

inovația să răspundă unei nevoi reale, nu unei presupuneri. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

• o înțelegere clară a inovării ca proces sistemic, guvernat de reguli și etape metodologice; 

• imaginea de ansamblu a arhitecturii procesului, de la faza de descoperire până la livrare; 

• capacitatea de a naviga prin prima fază a inovării, focusată pe formularea problemei ce 

va fi soluționată; 

• un cadru logic pentru formularea unui POV (Point of View) și validarea problemei prin 

instrumentul 5W1H; 

• baza necesară pentru a lansa procesul de ideare, prin întrebări strategice de tip „How 

Might We...?”. 

1. Cum este organizat procesul inovativ 

Procesul inovativ nu este o listă de pași care se bifează mecanic , ci o structură de 

organizare a gândirii și a informației, care transformă observațiile dezordonate 

din realitate în decizii clare: ce problemă merită rezolvată, ce soluții sunt plauzibile 

și unde are sens să investim timp și bani.  Fără această arhitectură, inovarea devine 

haotică: ideile apar, dar nu sunt filtrate corect; soluțiile se propun rapid, dar nu 

răspund unor nevoi reale; resursele sunt consumate fără rezultat. Rolul 

arhitecturii inovative este tocmai acela de a reduce confuzia și de a crea o legătură 

logică între problemă, soluție și decizie economică.  

Tema continuă firul cursului: Tema 3 a arătat cum se identifică o problemă reală și 

cum se ajunge, prin analiză cauzală, la rădăcina ei; aici, problema primește o formă 

formală de lucru –  Point of View, cadrul 5W1H, întrebările „Cum am putea…?” – și 

locul ei în arhitectura completă a procesului. Această arhitectură se sprijină pe două 

cadre complementare, Double Diamond și Design Thinking: primul oferă traseul 
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(mai întâi înțelegerea problemei, apoi structurarea opțiunilor și fundamentarea 

deciziei), al doilea asigură relevanța fiecărui pas. 

1.1. Modelul Diamantul dublu [Double Diamond]: structura procesului  
Modelul Double Diamond, propus de British Design Council în 2005, reprezintă vizual 

procesul de inovare prin patru faze succesive, grupate în două etape majore: prima 

proiectează lucrul potrivit (focalizarea pe problemă), a doua proiectează corect lucrul 

(focalizarea pe soluție). Fiecare etapă produce un rezultat concret – prima se încheie cu 

o problemă formulată, a doua cu o soluție testată și feedback acumulat. 

 

Figura 1. Modelul Diamantul dublu 

Prima etapă – proiectarea lucrului potrivit – clarifică problema care merită rezolvată. 

Ea începe cu o explorare (gândire divergentă): echipa colectează informații, 

analizează contextul și privește situația din perspective diferite, fără a căuta soluții 

și fără a decide – comportamentul este orientat spre înțelegere, nu spre evaluare. 

Apoi procesul se îngustează prin definire (gândire convergentă): datele se 

sintetizează, se elimină ce e irelevant și se formulează problema centrală, cu accent 

pe claritate. Rezultatul este o problemă clar definită, justificată prin date. 

A doua etapă – proiectarea corectă a lucrului – mută atenția pe soluții, alternând din 

nou deschiderea și închiderea. Întâi echipa generează alternative multiple 

(divergent), explorând idei diferite și testându-le prin prototipuri simple; apoi le 

selectează și validează (convergent), comparându-le după criterii clare. Rezultatul 

este o soluție validată, pregătită pentru implementare.  

Puterea acestui cadru stă în faptul că separă net problema de soluție, obligă echipa 

să alterneze creativitatea cu analiza, reduce riscul de a alege soluția prea devreme și 
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oferă o structură ușor de urmărit. Double Diamond funcționează, astfel, ca macro-

proces al inovării. 

1.2. Design Thinking: cadru operațional al inovării 

Dacă Double Diamond structurează procesul la nivel macro, Design Thinking oferă 

logica de lucru din interiorul fiecărei etape: cum trebuie înțeleasă problema și 

construită soluția, mereu din perspectiva utilizatorului. Asociat școlii dezvoltate de 

IDEO și formalizat de Tim Brown, el este o metodologie de rezolvare a problemelor 

care pornește de la nevoile reale ale oamenilor și integrează constrângerile tehnice 

și economice. Rolul său este să asigure relevanța soluțiilor, evitând situațiile în care 

un produs corect tehnic eșuează pentru că nu răspunde unei nevoi reale. 

Întrebarea centrală a metodologiei nu este „ce idee avem?”, ci „pentru cine și de ce 

construim?”. De aceea, ea echilibrează permanent trei dimensiuni: dezirabilitatea 

(soluția răspunde unei nevoi reale și este dorită), fezabilitatea (poate fi realizată 

tehnic și organizațional) și viabilitatea (este sustenabilă economic). O soluție care 

ignoră oricare dintre ele este instabilă: poate fi dorită, dar imposibil de făcut; 

realizabilă, dar neprofitabilă; sau profitabilă, dar irelevantă. 

În practică, Design Thinking organizează activitatea echipei în patru momente. 

Empatia deschide procesul prin înțelegerea profundă a utilizatorului – 

comportamente, contexte, frustrări, nevoi nespuse –, observând și ascultând fără a 

propune soluții. Definirea sintetizează informațiile într-o problemă reală, clară și 

relevantă. Idearea generează, pe baza problemei definite, soluții alternative, cu accent 

pe diversitate. Iar prototiparea și testarea transformă soluțiile în forme simple, 

verificate cu utilizatori reali, al căror feedback ghidează ajustarea. Prin acest 

mecanism, structura procesului este „umplută” cu conținut relevant pentru utilizator. 

1.3. Cum lucrează Double Diamond și Design Thinking împreună 

Combinarea acestor două modele oferă rigoarea necesară pentru a transforma o idee 

abstractă într-un produs sau serviciu de succes. Design Thinking ne ține empatici, Double 

Diamond ne ține organizați strategic. Tabelul de mai jos arată cum se suprapun. 

Tabelul 1. Corespondența dintre Double Diamond și Design Thinking  

Faza 
procesului 

Double 
Diamond 

Design Thinking Activități practice  

Explorarea 
problemei 

Descoperire 
(Discover) 

Empatizare 
(Empathize) 

Interviuri, observații, exercițiul 
„un pas în pantofii utilizatorului”. 

Focalizarea 
problemei 

Definire 
(Define) 

Definire (Define) Elaborarea profilului-tip de 
utilizator și identificarea 
punctelor de durere. 
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Generarea 
soluției 

Dezvoltare 
(Develop) 

Generare de idei și 
prototipare (Ideate & 
Prototype) 

Brainstorming, schițe, machete 
din carton și wireframe-uri. 

Validarea 
soluției 

Livrare 
(Deliver) 

Testare (Test) Sesiuni de feedback cu 
beneficiarii și analizarea datelor 
de utilizare. 

Devine astfel clar că inovarea nu depinde de „idei bune” izolate, ci de felul în care 

procesul este organizat și parcurs. Double Diamond oferă ordinea etapelor, Design 

Thinking asigură relevanța deciziilor prin raportarea constantă la utilizator; 

împreună, reduc incertitudinea și previn soluțiile alese prea devreme. Pasul firesc 

următor este să intrăm în primul diamant.  

2. Primul diamant: explorarea și definirea problemei 

Cele mai multe eșecuri ale inovării nu sunt eșecuri de implementare, ci de înțelegere. 

Primul diamant (fazele Discover și Define) are exact rolul de a asigura că echipa 

lucrează la problema corectă înainte de a căuta soluția corectă. 

2.1. Explorarea (Discover): empatia ca metodă de cercetare 

În inovare, empatia nu este un sentiment, ci un instrument de colectare a datelor: 

presupune suspendarea propriilor judecăți și presupuneri pentru a observa 

realitatea utilizatorului așa cum este, nu cum ne-am dori să fie. Eroarea pe care o 

corectează este „blestemul cunoașterii” –  tendința specialistului de a presupune că 

utilizatorii gândesc la fel ca el. Scopul etapei este divergența informațională: 

diamantul se deschide prin colectarea de date brute, fără a filtra încă nimic. 

Explorarea folosește trei perspective complementare. Cercetarea de birou – analiza 

surselor existente (statistici, articole, rapoarte, soluții deja încercate în alte 

universități sau țări) –  lămurește, înainte de orice ieșire pe teren, ce se știe deja, ca să 

nu „reinventezi roata” și ca să înțelegi dimensiunea de ansamblu a problemei. 

Interviul de empatie este instrumentul central: nu un chestionar cu răspunsuri 

închise, ci o conversație care scoate la iveală povești și emoții. Diferența de calitate se 

vede în formulare –  o întrebare de sondaj precum „Ești mulțumit de viteza Wi-Fi-ului 

în campus?” aduce un simplu da/nu, în timp ce o întrebare de empatie precum 

„Povestește-mi despre un moment în care încercai să încarci un proiect urgent, iar 

tehnologia te-a lăsat baltă” deschide o întreagă experiență. În fine, observarea 

directă completează tabloul, fiindcă oamenii spun adesea una și fac alta, din 

obișnuință, nu din rea-credință; o grilă utilă pentru a structura observația este AEIOU. 
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Tabelul 2. Grila de observare AEIOU 

Element Ce observăm? Exemplu (Problema: Cantina) 

Activities (activități) Ce acțiuni fac? Studenții se uită la meniu, apoi în portofel. 

Environments 
(mediu) 

Cum arată spațiul? Mult zgomot, lumină rece. 

Interactions 
(interacțiuni) 

Cum comunică? 
Stau la coadă fără să vorbească, toți pe 
telefoane. 

Objects (obiecte) Ce unelte folosesc? Tăvi care par prea grele sau instabile. 

Users (utilizatori) Cine sunt? 
Studenți grăbiți, profesori care caută un 
loc retras. 

Sfaturi pentru o Explorare de Succes 

• Căutați „Extreme Users”: Vorbiți cu cel mai implicat student (președintele ligii) 

dar și cu cel mai detașat sau marginalizat. Perspectivele lor „de margine” aduc cele 

mai mari inovații. 

• Regula de aur a interviului: Ascultă 80% din timp, vorbește 20%. 

• Tehnica „Celor 5 De ce-uri”: Când cineva îți spune o problemă, întreabă „De ce?” 

de mai multe ori pentru a ajunge la rădăcina cauzei. 

Autoverificarea etapei 1 (Checklist) 

Cum știi că ai explorat suficient de mult pentru a trece la faza următoare? 

• [ ] Am vorbit cu cel puțin 5-7 persoane din categorii diferite (stakeholderi). 

• [ ] Am cel puțin 3 „povești” sau citate care m-au surprins sau mi-au schimbat 

părerea inițială. 

• [ ] Am observat utilizatorii în mediul lor real (nu doar din spatele biroului). 

• [ ] Am o listă de date brute, poze și notițe, fără a fi încercat încă să le organizez sau să 

găsesc soluții. 

Dacă această etapă este tratată superficial, inovația va fi, în cel mai bun caz, incrementală 

și, în cel mai rău caz, complet irelevantă. Costul ignorării contextului real este eșecul de 

piață, indiferent de cât de avansată este tehnologia utilizată. 

2.2. Definirea (Define): de la date la insight și la problemă 

După colectarea unui volum mare de date, urmează sinteza – momentul în care, prin 

gândire convergentă și critică, filtrăm zgomotul ca să găsim semnalul. Nu putem 

rezolva toate problemele tuturor deodată; trebuie să decidem care „punct de durere” 

este cel mai critic, adică acela a cărui rezolvare aduce cea mai mare valoare. 

Finalitatea etapei este un insight –  o revelație despre nevoile reale, adesea nespuse, 

ale utilizatorului. 
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Trei instrumente ajută la această trecere. Harta empatiei transformă „un grup de 

oameni” într-un utilizator specific, organizând datele din interviuri în patru cadrane: 

ce spune (citate, cuvinte-cheie), ce face (comportamente observate), ce gândește 

(credințe și valori deduse printre rânduri) și ce simte (emoții –  frustrare, teamă, 

mândrie, confuzie); contradicțiile dintre cadrane sunt adesea cele mai revelatoare. 

Harta experienței vizualizează parcursul utilizatorului în timp –  etapele, acțiunile 

la fiecare pas și o linie emoțională care urcă în momentele de satisfacție și coboară 

în cele de frustrare; acolo unde linia cade brusc se ascunde oportunitatea de inovație. 

În fine, insight-ul propriu-zis nu este o observație banală, ci o interpretare care 

schimbă perspectiva: a constata că studenții nu folosesc scanerele din bibliotecă este 

o observație; a înțelege că se simt intimidați de aparatura veche și se tem să n-o strice 

în fața colegilor, preferând fotografia cu telefonul, este un insight.   

Idee-cheie: Observația descrie ce se întâmplă; insight-ul explică de ce se întâmplă – 

din perspectivă emoțională sau psihologică. 

Pentru ca soluțiile să nu fie proiectate pentru „oricine”, datele se condensează într-

un profil-tip de utilizator: un personaj arhetipal cu nume (de pildă „Andrei, 

bobocul copleșit”), cu obiective și bariere definite, care ține echipa concentrată pe o 

nevoie umană reală. Etapa este încheiată corect atunci când datele de teren au fost 

grupate în teme comune, când a fost identificat cel puțin un punct de durere major, 

când există un insight care te face să privești problema altfel și când poți explica 

problema în treizeci de secunde, fără a pomeni vreo soluție. 

3. De la insight la problema formulată  

Insight-ul marchează finalul înțelegerii profunde a utilizatorului, dar nu este suficient 

pentru a începe generarea soluțiilor: el explică de ce apare o dificultate, fără a oferi 

încă o formulare destul de clară și stabilă cât să ghideze creativitatea. Pasul critic 

următor este transformarea insight-ului într-o problemă formulată corect – un enunț 

„gata de lucru” –, care închide primul diamant și pregătește intrarea în al doilea. 

3.1. Formularea problemei ca sinteză și decizie 

Formularea problemei nu este un exercițiu de redactare, ci un act de sinteză analitică 

și decizie strategică: felul în care o formulezi determină ce soluții devin imaginabile, 

ce direcții pot fi explorate și ce resurse merită investit. O problemă prost formulată 

generează soluții arbitrare; una bine formulată creează un spațiu clar, dar deschis, de 

explorare. În Design Thinking, problema este formulată sub forma unui Point of View 

(POV) – o perspectivă structurată asupra disfuncționalității reale trăite de utilizator. 

Un POV solid integrează patru componente esențiale, care trebuie să fie simultan prezente: 

1. Utilizatorul (Cine este afectat?) 
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Problema nu aparține „tuturor”, ci unui segment clar definit de utilizatori (de 

exemplu: studenți din anul I, persoane vârstnice, tineri profesioniști care 

lucrează remote). Fără o delimitare clară a utilizatorului, problema rămâne 

abstractă și dificil de abordat. 

2. Obstacolul (Ce nu funcționează concret?) 

Obstacolul descrie disfuncționalitatea specifică – funcțională, cognitivă sau 

emoțională – care împiedică utilizatorul să își satisfacă nevoia. Nu este o lipsă de 

soluție, ci un mecanism care blochează un proces. 

3. Impactul (Care este efectul negativ?) 

Impactul exprimă consecința problemei asupra utilizatorului: pierdere de timp, 

bani, energie, erori, stres sau frustrare. Impactul trebuie formulat astfel încât să 

poată fi observat sau măsurat. 

4. Contextul (Unde și când apare problema?) 

Contextul indică situația precisă în care obstacolul se manifestă: un moment dintr-

un proces, un mediu fizic sau digital, o etapă recurentă. Fără context, problema 

devine generală și imprecisă. 

Structura recomandată a unui POV: „[Grupul de utilizatori] se confruntă cu 

[obstacolul] în timpul [contextului], ceea ce duce la [efect negativ], deoarece 

[mecanismul cauzal].” 

Câteva probleme bine formulate de companii cunoscute arată tiparul în acțiune. 

Observă, în fiecare, că enunțul descrie o experiență și un cost pentru un segment clar, 

nu absența unui produs:  

1. Airbnb 

Problemă formulată: „Călătorii cu buget limitat se confruntă cu dificultăți în găsirea 

unor opțiuni de cazare accesibile și autentice în timpul călătoriilor, ceea ce duce la 

costuri ridicate și experiențe impersonale, deoarece oferta de cazare este dominată de 

hoteluri standardizate.” 

➡️ Observație: problema nu este „nu există Airbnb”, ci experiența și costul pentru un 

segment clar. 

2. Dropbox 

Problemă formulată: „Utilizatorii care lucrează pe mai multe dispozitive se 

confruntă cu dificultăți în accesarea și sincronizarea fișierelor în timpul activității 

zilnice, ceea ce duce la pierderi de timp și erori, deoarece soluțiile existente sunt 

fragmentate și greu de configurat.” 

➡️ Exemplu clasic de problemă formulată înainte de soluție. 
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3. Slack 

Problemă formulată: „Echipele care lucrează colaborativ se confruntă cu pierderea 

informațiilor importante în timpul comunicării zilnice, ceea ce duce la neînțelegeri și 

decizii întârziate, deoarece mesajele sunt dispersate pe multiple canale neintegrate.” 

➡️ Nu „emailul e rău”, ci pierderea informației ca efect. 

4. Duolingo 

Problemă formulată: „Persoanele care doresc să învețe o limbă străină se confruntă cu 

dificultăți în menținerea motivației pe termen lung, ceea ce duce la abandonarea procesului 

de învățare, deoarece metodele tradiționale sunt percepute ca plictisitoare și rigide.” 

➡️ Exemplu clar de problemă emoțional-comportamentală, nu tehnică. 

5 . Notion 

Problemă formulată: „Profesioniștii care gestionează proiecte și informații diverse se 

confruntă cu fragmentarea instrumentelor în timpul muncii zilnice, ceea ce duce la 

confuzie și pierdere de eficiență, deoarece aplicațiile existente nu permit organizarea 

flexibilă într-un singur spațiu.” 

➡️ Observație: problema este fragmentarea, nu lipsa unui tool nou. 

3.2. Validarea problemei prin 5W1H – auditul logic al formulării 

După formulare, problema nu se consideră bună „prin intuiție”; trebuie testată. 

Cadrul 5W1H este folosit aici ca audit logic, nu ca metodă de colectare  a datelor: 

pentru fiecare întrebare se verifică dacă răspunsul este explicit, specific și derivat 

din date reale. 

Tabelul 3. Întrebările pentru validarea problemei 

Întrebare Ce verificăm concret 

Who (Cine) Utilizatorul este clar delimitat? 

What (Ce) Este descris un obstacol real sau doar un simptom? 

Where (Unde) Contextul este precis sau vag? 

When (Când) Există o situație concretă, nu „în general”?  

Why (De ce) Mecanismul cauzal este explicat sau presupus? 

How (Cum / impact) Consecințele sunt observabile sau măsurabile? 

Idee-cheie: Dacă o problemă nu poate fi „desfăcută” coerent prin 5W1H, nu este încă 

o problemă de inovare, ci doar o constatare superficială. 

Comparația dintre două versiuni ale aceleiași probleme arată cât de mult contează 

formularea. Prima versiune – „Tinerii profesioniști care lucrează la distanță 
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întâmpină dificultăți în organizarea activității zilnice, ceea ce duce la stres și scăderea 

satisfacției la locul de muncă” –  pare logică, dar trece testul doar parțial: 

Tabelul 4. Validarea 5W1H – versiunea 1 

Întrebare Răspuns extras din formulare  Evaluare 

Who (Cine) 
Tineri profesioniști care lucrează la 
distanță ✅ Segment specific 

What (Ce) 
Dificultăți în organizarea activității 
zilnice 

⚠️ Vag – simptom, nu 
mecanism 

Where (Unde) Lucrul la distanță (implicit) ⚠️ Context general 

When (Când) Nespecificat ❌ Lipsește 

Why (De ce) Nespecificat ❌ Lipsește mecanismul 

How (Cum / impact) Stres și scăderea satisfacției ⚠️ Greu de măsurat 

Începe bine (utilizatorul e clar), dar slăbește la „ce” și „unde” și ratează complet „când” 

și „de ce”: nu spune în ce situații apare, nici din ce cauză, și nu indică un obstacol 

operațional. Este o problemă descriptivă, nu analitică – nu este „gata de lucru” și nu 

poate fi transformată coerent într-o întrebare „Cum am putea…?”. A doua versiune 

corectează exact aceste lipsuri: „Tinerii profesioniști care lucrează la distanță întâmpină 

dificultăți în menținerea limitelor dintre viața personală și cea profesională în timpul 

programului de acasă, ceea ce duce la epuizare și scăderea productivității, deoarece nu 

există repere clare care să marcheze începutul și sfârșitul muncii.” 

Tabelul 5. Validarea 5W1H – versiunea 2 

Întrebare Răspuns extras din formulare  Evaluare 

Who (Cine) Tineri profesioniști care lucrează la distanță ✅ Segment specific 

What (Ce) 
Dificultăți în menținerea limitelor muncă–
viață 

✅ Obstacol clar 

Where (Unde) Munca de acasă ✅ Context definit 

When (Când) În timpul programului de lucru ✅ Situație 
identificabilă 

Why (De ce) Lipsa reperelor clare de separare ✅ Mecanism explicit 

How (Cum / 
impact) 

Epuizare și scăderea productivității ✅ Impact clar 

De data aceasta, problema răspunde coerent la toate cele șase întrebări: e centrată 

pe un segment real, descrie o disfuncționalitate concretă, explică mecanismul cauzal 

și evidențiază impactul. Este „gata de lucru”.  

Câteva formulări trebuie evitate, pentru că nu descriu de fapt o problemă: 
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• referințele la soluții („problema e că nu avem un soft de CRM”) – ascund 

soluția în enunț; 

• formulările normative („ar trebui să…”, „trebuie să…”) – sunt imperative, nu 

probleme; 

• obiectivele mascate („problema e că vrem să creștem profitul cu 20%”) – sunt 

ținte de business, nu probleme ale utilizatorului;  

• generalizările („sistemul medical e defect”) – imposibil de abordat într-un 

proiect. 

Semnele că problema este, în fine, „gata de lucru”: poate fi explicată clar în treizeci 

de secunde, nu conține nicio soluție implicită, permite mai multe direcții de 

rezolvare și se transformă ușor în întrebări „Cum am putea…?”.  

3.7. „Cum am putea…?” (How Might We): transformarea problemei 
în spațiu de explorare 

După formularea și validarea problemei, procesul nu trece direct la soluții – ar 

încuraja răspunsuri intuitive, rapide și slab corelate cu problema reală. Între 

problema formulată și generarea soluțiilor se inserează o etapă de reglaj: întrebările 

„Cum am putea…?” (How Might We). Ele nu sunt soluții, ci direcții deliberate de 

explorare, și marchează ieșirea din primul diamant și intrarea în al doilea. 

Un astfel de enunț reformulează problema validată într-o întrebare deschisă și 

constructivă, care îi rămâne fidelă, deschide spațiul creativ și nu sugerează nicio 

soluție. Diferența e simplă: problema spune ce nu funcționează, întrebarea „Cum am 

putea…?” întreabă cum am putea schimba situația. Structura nu e întâmplătoare – 

„cum” presupune acțiune și posibilitate, „am putea” introduce o incertitudine 

controlată care elimină presiunea soluției perfecte, iar „noi” subliniază caracterul 

colaborativ; rezultatul încurajează ideile, dar limitează derapajele. 

O astfel de întrebare derivă direct din problemă, nu „din aer”. Pornind, de pildă, de 

la problema „Studenții din anul I pierd informații importante în primele săptămâni, în 

interacțiunea cu platforma universității, ceea ce duce la stres și erori administrative, 

deoarece informațiile sunt fragmentate”, se pot formula mai multe direcții: cum am 

putea ajuta studenții din anul I să identifice rapid informațiile esențiale? cum am 

putea reduce stresul accesării informațiilor academice în primele săptămâni? cum 

am putea face informațiile critice mai ușor de găsit în medii digitale complexe? Toate 

pornesc din aceeași problemă, dar deschid direcții diferite.  

Un enunț bun se află într-o „zonă de echilibru” – nici prea larg, nici prea îngust. 
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Tabelul 6. Exemple de formulări „Cum am putea…?” 

Tip Exemplu Efect 

Prea larg Cum am putea îmbunătăți educația? Paralizie; lipsă de focus 

Prea îngust Cum am putea crea o aplicație de notificări? Soluția e deja decisă 

Echilibrat 
Cum am putea ajuta studenții să gestioneze 
mai ușor informațiile academice critice? 

Spațiu creativ controlat 

Greșelile frecvente sunt trei, ușor de corectat: introducerea soluției în întrebare 

(„cum am putea crea o aplicație care…” în loc de „cum am putea ajuta utilizatorii 

să…”), formulările imperative („cum am putea obliga…” în loc de „cum am putea 

încuraja…”) și generalizările excesive („cum am putea rezolva problema 

educației?” în loc de „cum am putea sprijini un anumit segment în situații 

specifice?”). Un enunț este bine formulat dacă poate genera cel puțin zece idei 

diferite, nu conține nicio soluție explicită, rămâne fidel problemei validate și este 

ușor de înțeles de toată echipa. 

Cu aceasta, primul diamant este închis: intrarea a fost o problemă inițial vagă sau o 

suspiciune de disfuncționalitate, iar ieșirea este un set de probleme formulate și validate, 

transformate în întrebări „Cum am putea…?”, care definesc spațiul de ideare. Primul 

diamant nu produce soluții, ci decizii informate. 

 

Figura 2. Etapele și finalitățile primului diamant din cadrul inovării 

Pasul următor: întrebările Cum am putea...? deschid al doilea diamant – generarea și 

selectarea structurată a soluțiilor, subiectul Temei 5. 
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Recapitulare tema 4 

10 idei de reținut  

1. Inovarea începe cu înțelegerea problemei corecte, nu cu alegerea unei soluții 
atractive. 

2. Primul diamant are rolul de a clarifica ce problemă merită rezolvată înainte de a 
investi timp, bani și energie în soluții. 

3. Empatia este un instrument de cercetare care permite înțelegerea realității 
utilizatorului, nu un exercițiu emoțional. 

4. Insight-ul apare doar prin sinteză și explică de ce se manifestă un comportament, nu 
doar ce se observă la suprafață. 

5. Etapa Define transformă datele dezordonate în focalizare strategică și direcție 
clară. 

6. problemă bine formulată descrie o disfuncționalitate reală și rămâne neutră față 
de soluție. 

7. POV-ul oferă o formulare operațională a problemei, integrând utilizatorul, 
contextul, obstacolul și impactul. 

8. Cadrul 5W1H funcționează ca un audit logic care verifică dacă problema este 
completă și coerent formulată. 

9. Întrebările How Might We…? marchează ieșirea din primul diamant și deschid 
spațiul controlat al ideării. 

10. Problema clar formulată și HMW-ul bine construit creează puntea dintre analiză 
și dezvoltarea soluțiilor. 

Termeni noi învățați 

Termen Definiție succintă 

Double Diamond Model vizual al procesului de inovare structurat în patru faze 
(Discover, Define, Develop, Deliver) și două etape majore: 
focalizarea pe problemă și focalizarea pe soluție. 

Design Thinking Cadru operațional de inovare centrat pe utilizator, care 
oferă logica de lucru pentru înțelegerea problemelor 
complexe și construirea soluțiilor relevante. 

Insight O revelație sau o interpretare profundă a nevoilor reale și 
adesea nespuse ale utilizatorului, care explică de ce se 
întâmplă un anumit comportament. 

POV (Point of View) O perspectivă structurată asupra unei probleme, formulată 
ca un enunț care integrează utilizatorul, obstacolul, 
impactul și contextul. 
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5W1H Instrument de audit logic folosit pentru validarea unei 
probleme prin răspunsuri la șase întrebări cheie: Who (Cine), 
What (Ce), Where (Unde), When (Când), Why (De ce) și 
How/impact (Cum/Impact). 

Grila AEIOU Metodă de observare directă a utilizatorilor, structurată pe 
cinci elemente: Activități, Medii (Environments), 
Interacțiuni, Obiecte și Utilizatori (Users). 

Harta empatiei Instrument de sintetizare a profilului utilizatorului care 
organizează datele din interviuri în patru cadrane: ce spune, 
ce face, ce gândește și ce simte. 

Customer Journey 
Map 

Reprezentare vizuală cronologică a experienței 
utilizatorului, utilizată pentru a identifica punctele de 
durere și oportunitățile de inovație. 

Pain Point Punct critic de durere sau frustrare în experiența 
utilizatorului, a cărui rezolvare aduce cea mai mare valoare 
în procesul de inovare. 

User Persona Profil arhetipal al unui utilizator specific (cu nume, obiective 
și bariere) creat pentru a menține echipa concentrată pe 
nevoi umane reale. 

How Might We...? 
(HMW) 

Întrebări strategice folosite pentru a lansa procesul de ideare, 
care deschid direcții de explorare fără a conține deja soluții. 

Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele afirmații: 

1. Care este rolul principal al primului diamant (Discover–Define) în procesul 
inovativ? 

a) Generarea rapidă a soluțiilor tehnice 

b) Clarificarea problemei care merită rezolvată înainte de ideare 
c) Testarea prototipurilor cu utilizatori reali  

2. În etapa Discover, empatia este utilizată în principal pentru a: 

a) Convinge utilizatorii să accepte soluția propusă 
b) Colecta date brute despre comportamente, contexte și frustrări reale  
c) Evalua fezabilitatea tehnică a soluțiilor 

3. Care dintre următoarele formulări descrie cel mai bine un insight?  

a) „Studenții nu folosesc scanerele din bibliotecă.” 
b) „Scanerele sunt vechi și trebuie înlocuite.” 
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c) „Studenții evită scanerele deoarece se tem să nu strice aparatura în fața 
colegilor.” 

II. Potrivire (Observație vs. Insight) 

Indicați dacă afirmațiile sunt Observații (O) sau Insight-uri (I): 

1. ( ) Studenții verifică de mai multe ori programul cursurilor pe site. 

2. ( ) Studenții se simt nesiguri deoarece informațiile sunt fragmentate și greu de 
corelat. 

3. ( ) Utilizatorii abandonează procesul înainte de finalizare. 

4. ( ) Utilizatorii renunță deoarece nu înțeleg ce pas urmează și se tem să nu 
greșească. 

III. Mini-studiu de caz: Formularea problemei (POV) 

Situație: 
O facultate observă că studenții din anul I solicită frecvent informații administrative 
deja publicate online. Un administrator afirmă: „Problema este că trebuie să refacem 
site-ul facultății.” 

Exercițiu: 

1. Identificați eroarea de formulare a problemei. 

2. Reformulați problema sub forma unui POV, rămânând neutru față de soluție. 

IV. Identificarea erorilor într-o formulare greșită 

Analizați următoarea formulare și identificați două erori metodologice: 

„Problema este că nu avem o aplicație care să îi ajute pe studenți să se descurce mai 
bine cu informațiile universitare.” 

V. Exercițiu aplicativ: Validarea problemei prin 5W1H 

Pornind de la situația ambiguă: „Studenții ajung frecvent târziu la cursuri.”, 
formulați o problemă „gata de lucru” și validați-o folosind cadrul 5W1H (Who, What, 
Where, When, Why, How/impact). 

VI. Tranziția către ideare: How Might We…? 

Pornind de la problema formulată la exercițiul V, formulați două întrebări How 
Might We…? care: 

• nu conțin soluții; 

• deschid direcții diferite de explorare. 
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Resurse recomandate 
Pentru organizarea primei jumătăți a procesului de design: explorare largă, sinteză, insight și formulare 
de provocare. 

● Minim recomandat – modelul de proces și design thinking 

Design Council. (n.d.). The double diamond. Design Council. 
Lectură recomandată: 10–15 min. Consultă schema oficială Discover–Define–Develop–Deliver. Reține 
alternanța dintre divergență și convergență, precum și diferența dintre explorarea problemei și 
dezvoltarea soluției. 
URL de acces: https://www.designcouncil.org.uk/resources/the-double-diamond/ 

Brown, T. (2009). Designers – think big! [Prelegere TED]. TED. 
Vizionare: aproximativ 16 min. Folosește prezentarea pentru a clarifica design thinking ca mod de a 
aborda probleme complexe, nu ca exercițiu estetic. Identifică în video exemple de empatie, prototipare 
și co-creare. 
URL de acces: https://www.ted.com/talks/tim_brown_designers_think_big 

Design Council. (2010). Design methods for developing services: An introduction to 26 tools . 
Design Council. 
Lectură selectivă: 30–40 min. Consultă instrumentele de cercetare cu utilizatori și de sinteză a 
insighturilor. Alege două metode potrivite pentru proiectul tău și justifică de ce produc dovezi mai 
bune decât o discuție informală. 
URL de acces: https://www.designcouncil.org.uk/fileadmin/uploads/dc/Documents/
DesignCouncil_Design%2520methods%2520for%2520developing%2520services.pdf 

◆ Pentru aprofundare – metodă și parcurs ghidat 

Brown, T. (2019). Change by design: How design thinking transforms organizations and 
inspires innovation (ed. revizuită). Harper Business. 
Lectură selectivă: 45–60 min. Citește introducerea și capitolele despre inspirație, ideare și 
implementare. Folosește lectura pentru a lega Double Diamond de un proces organizațional de 
inovare, nu doar de un atelier punctual. 
URL de acces: https://www.harpercollins.com/products/change-by-design-tim-brown 

University of Virginia Darden School of Business. (n.d.). Design thinking for innovation [Curs 
online]. Coursera. 
Parcurgere recomandată: 8–10 ore pentru întregul curs; începe cu primul modul. Cursul oferă o 
structură pas cu pas și studii de caz; este potrivit pentru studenții care vor să exerseze procesul 
complet. 
URL de acces: https://www.coursera.org/learn/uva-darden-designbiz 

▣ Instrumente practice – fișe de lucru pentru primul diamant 

Stanford d.school. (n.d.). Design thinking bootleg. Hasso Plattner Institute of Design at 
Stanford. 
Aplicare: 45–60 min. Alege trei fișe: Empathy Map, Point of View și How Might We. Utilizează-le în 
ordine pentru a transforma materialul colectat în timpul explorării într-o provocare de inovare clară. 
URL de acces: https://dschool.stanford.edu/tools/design-thinking-bootleg 

Stanford d.school. (n.d.). Starter kit. Hasso Plattner Institute of Design at Stanford. 
Aplicare: 60–90 min, în echipă. Folosește kitul ca ghid pentru un mini-sprint de explorare: 
intervievează, sintetizează și formulează un insight. Este un bun format pentru seminar sau lucru 
individual dirijat. 
URL de acces: https://dschool.stanford.edu/tools/starter-kit 

 

https://www.designcouncil.org.uk/resources/the-double-diamond/
https://www.ted.com/talks/tim_brown_designers_think_big
https://www.designcouncil.org.uk/fileadmin/uploads/dc/Documents/DesignCouncil_Design%2520methods%2520for%2520developing%2520services.pdf
https://www.designcouncil.org.uk/fileadmin/uploads/dc/Documents/DesignCouncil_Design%2520methods%2520for%2520developing%2520services.pdf
https://www.harpercollins.com/products/change-by-design-tim-brown
https://www.coursera.org/learn/uva-darden-designbiz
https://dschool.stanford.edu/tools/design-thinking-bootleg
https://dschool.stanford.edu/tools/starter-kit
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Tema 5 
Generarea și dezvoltarea soluțiilor 
inovatoare 

Inovarea nu depinde de o idee „genială”, ci de capacitatea de a explora, compara și alege soluții 

în mod structurat. Această temă se concentrează pe modul în care sunt generate, dezvoltate și 

selectate soluțiile inovatoare, după ce problema a fost deja clar definită. Accentul se mută de la 

inspirație spontană la procese deliberate de ideare și decizie. 

Vei vedea cum se folosesc tehnicile de generare a ideilor, cum se evită „soluția unică” și cum se 

filtrează critic alternativele. Parcursul reduce riscul alegerilor intuitive sau arbitrare și 

pregătește formularea clară a soluției, necesară etapelor de prototipare și testare. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

▪ capacitatea de a genera și structura soluții alternative pentru aceeași problemă; 

▪ instrumente pentru selectarea rațională a soluțiilor cu potențial real;  

▪ abilitatea de a formula clar o soluție pregătită pentru testare și implementare.  

1. De la problemă definită la explorarea soluțiilor 

Etapa anterioară s-a încheiat cu întrebarea „Cum am putea…?” discutată în Tema 4, 

care a fixat atenția pe nevoia reală a utilizatorului. Acum procesul părăsește „spațiul 

problemei” și intră în concepția soluțiilor – o tranziție ghidată de aceleași două 

cadre: Diamantul dublu, care oferă harta strategică, și Design Thinking, care pune în 

mișcare instrumentele practice 

1.1. Al doilea diamant: a proiecta corect lucrul 

În Diamantul dublu, această etapă se referă la „a proiecta corect lucrul”: dacă prima 

parte a procesului a asigurat concentrarea pe problema potrivită, misiunea de acum 

este ca soluția aleasă să fie cea mai bună abordare posibilă. Ea se desfășoară în două 

sub-faze – o dezvoltare divergentă, în care se explorează un spectru larg de 

răspunsuri (nu „o idee unică”, ci zeci de alternative), urmată de o livrare 

convergentă, în care ideile sunt selectate, rafinate și pregătite pentru implementare.  

În interiorul acestui diamant, Design Thinking activează trei faze concrete. Idearea 

eliberează imaginația de constrângeri imediate, folosind tehnici structurate pentru 

a împinge gândirea dincolo de soluțiile evidente. Prototiparea dă conceptului 

abstract o formă tangibilă – o „schiță” fizică sau digitală care verifică ipotezele de 

funcționare fără investiții mari. Iar testarea confruntă prototipul cu utilizatorul, nu 

pentru a-i confirma subiectiv ideea, ci pentru a extrage învățăminte din felul în care 

acesta reacționează. 
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Figura 1. Design Thinking - motorul execuției practice 

1.2. Alternanța divergent–convergent 

Eficiența procesului de inovare depinde de capacitatea de a schimba modul de 

operare cognitiv în funcție de cerințele etapei: 

A. Generarea soluțiilor (Gândirea Divergentă) 

În această fază, rolul echipei este unul exploratoriu. În loc de căutarea unui „răspuns 

corect” imediat, sunt investigate rute alternative.  

Comportament: Se adoptă o atitudine creativă și, esențial, non-critică. Evaluarea 

prematură poate inhiba ideile radicale înainte ca acestea să-și demonstreze potențialul. 

Obiectiv: Cantitatea este prioritară calității în fazele incipiente. Din zeci de idei 

aparent nerealiste poate apărea elementul central al unei inovații veritabile. 

B. Selectarea și validarea (Gândirea Convergentă) 

În faza de închidere a diamantului, gândirea devine analitică. Ideile brute sunt 

filtrate prin „cele trei lentile ale inovației” 

1. Dezirabilitatea: Există o nevoie reală a oamenilor pentru această soluție? 

2. Fezabilitatea: Este disponibilă tehnologia sau expertiza necesară pentru 

construcție? 

3. Viabilitatea: Este soluția sustenabilă din punct de vedere economic pe 

termen lung? 
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1.3. O capcană a minții: Efectul Einstellung 

Nevoia de rigoare metodologică vine din felul în care funcționează creierul, 

programat pentru eficiență, nu pentru inovație. Efectul Einstellung este tendința de 

a aplica soluții familiare unor probleme noi, chiar și atunci când acestea nu sunt 

optime. Gândirea critică îl combate direct: structura Double Diamond obligă 

inovatorul să rămână în divergență chiar și când prima soluție pare „suficient de 

bună”, prevenind fixarea prematură. 

🔬 Studiu de caz: James Dyson și aspiratorul fără sac (Inovație prin proces, 

nu prin noroc) 

 

La sfârșitul anilor 1970, industria aspiratoarelor era blocată într-o 

singură direcție: creșterea performanței prin saci de praf tot mai buni. 

James Dyson a suspendat această presupunere „corectă” și a explorat 

mecanisme alternative de separare a prafului, împrumutând un 

principiu din afara domeniului – cicloanele industriale. 

Blocaj cognitiv și depășirea lui (Efectul Einstellung): Soluția familiară („sacul este 

indispensabil”) funcționa suficient de bine pentru a opri căutarea altor alternative. 

Dyson a evitat satisficing-ul prin menținerea deliberată în faza de divergență, 

construind peste 5.000 de prototipuri și respingând sistematic soluțiile „aproape bune”. 

Livrare: Rezultatul a fost aspiratorul fără sac, bazat pe tehnologie ciclonică – o soluție 

radical diferită de standardul industriei, validată ulterior prin performanță și adopție 

comercială, nu prin conformarea la logica existentă. 

Lecția-cheie: Efectul Einstellung apare atunci când o soluție familiară pare suficient 

de bună. Inovația reală necesită suspendarea intenționată a acestei soluții și 

explorarea sistematică a alternativelor, chiar și atunci când acestea contrazic 

practicile consacrate. 

2. Generarea ideilor: explorarea soluțiilor alternative 

După clarificarea problemei, procesul de inovare se concentrează pe generarea 

soluțiilor posibile. Aici, scopul nu este să găsești repede o soluție, ci să lărgești 

deliberat spațiul de opțiuni, ca să eviți fixarea pe idei intuitive sau convenționale. 

2.1. Tehnici de generare a ideilor (divergența)  

Pentru a genera un volum mare de idei diverse și inovatoare, procesul de ideare 

trebuie gestionat printr-o abordare structurată, care transformă întrebarea „How 

Might We...?” într-un motor de căutare a soluțiilor. Alegerea și utilizarea corectă a 

tehnicilor de generare a ideilor ne ajută să depășim soluțiile evidente și să explorăm 
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direcții neașteptate, asigurând astfel baza necesară pentru a selecta, în etapele 

următoare, cea mai bună variantă de implementat.  

Brainstorming-ul produce rapid un volum mare de propuneri pornind de la o 

problemă clar formulată, cu o condiție esențială: evaluarea ideilor este suspendată 

temporar. Procesul începe cu enunțarea explicită a problemei; participanții propun 

idei liber, fără critică sau ierarhizare; toate se notează vizibil, iar construcția pe ideile 

celorlalți este încurajată. Accentul cade pe cantitate, varietate și asociere, nu pe 

calitatea imediată – filtrarea vine abia după, prin metode de convergență. În practică, 

eficiența îi este adesea afectată de participarea inegală, de inhibiția socială, de 

blocaje temporare sau de tendința de a evalua prea devreme; aceste limite se 

corectează prin variante precum brainwriting-ul (ideare scrisă, individuală, care 

reduce presiunea socială), sesiunile asincrone, instrumentele digitale colaborative 

sau folosirea unui model de inteligență artificială ca partener de ideare (pentru 

regulile utilizării ei critice, vezi Tema 2). 

 
Figura 2. Reguli pentru organizarea Brainstorming-ului 

Reverse Brainstorming pornește intenționat de la scenariul eșecului: în loc să 

caute direct soluții, echipa enumeră toate modurile în care problema ar putea fi 

agravată („Cum am putea face ca X să devină un dezastru?”), apoi inversează fiecare 

„idee rea” într-o oportunitate de îmbunătățire. Tehnica scoate rapid la iveală 

riscurile și punctele critice, reduce fixația pe soluții convenționale și conduce la 

soluții mai robuste, mai bine adaptate contextului real. 

SCAMPER, dezvoltată de Bob Eberle (1971), pornește de la o soluție sau un proces 

existent și îl interoghează sistematic din șapte unghiuri, fiecare o întrebare: Substitute 

(ce poate fi înlocuit?), Combine (ce poate fi integrat?), Adapt (ce soluții din alte domenii 
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pot fi transferate?), Modify / Magnify (ce poate fi amplificat sau ajustat?), Put to another 

use (în ce alt context poate fi folosit?), Eliminate (ce este redundant?) și Reverse / 

Rearrange (ce se întâmplă dacă inversezi ordinea sau logica?). Parcurse pe rând, literă 

cu literă, ele forțează explorarea completă a variantelor derivate dintr-o soluție inițială. 

 
Figura 3. Aplicarea metodei SCAMPER în generarea ideilor 

🔬 Studiu de caz: Inovația prin SCAMPER la McDonald's (Sistemul Speedee) 

Frații McDonald nu au inventat restaurantul, ci au regândit radical procesul de servire, 

aplicând implicit principii de tip SCAMPER asupra modelului clasic de „drive-in”. 

• Eliminate: eliminarea ospătarilor, a veselei reutilizabile și a meniurilor 

complexe; 

• Rearrange: reorganizarea bucătăriei ca linie de asamblare; 

• Combine: combinarea autoservirii cu prepararea rapidă standardizată. 

Rezultat: un model de operare complet diferit, care a dus la apariția industriei fast -

food, demonstrând că inovația poate rezulta din redefinirea critică a proceselor 

existente, nu din invenții radicale. 

Harta mentală, propusă de Tony Buzan, explorează asociațiile non-liniare: pornind 

de la o problemă centrală, se dezvoltă ramuri și sub-ramuri (o regulă utilă fiind ca 

fiecare ramură principală să genereze cel puțin trei sub-ramuri, ca să forțeze 

explorarea în profunzime). Spre deosebire de listele liniare, harta reflectă felul în 

care creierul stochează informația și ajută la vizualizarea conexiunilor dintre 

concepte îndepărtate, acolo unde se ascund adesea nișe de soluționare. În format 

digital, ea permite construcție colaborativă și reorganizare rapidă, iar instrumentele 
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de inteligență artificială pot sugera ramuri și conexiuni noi – echipa rămânând 

responsabilă de direcția explorării. 

 
Figura 4. Explorarea ideilor prin aplicarea hărții mentale 

Cutia morfologică (analiza combinatorie) explorează sistematic soluțiile teoretic 

posibile pentru o problemă multidimensională, descompunând-o în parametri 

esențiali și recombinându-i. Concret, se identifică patru–șapte parametri 

independenți (de pildă, pentru un produs: sursa de energie, materialul, modul de 

livrare), se listează variantele fiecăruia (pentru sursa de energie: electrică, solară, 

manuală) într-o matrice, apoi se generează soluții alegând câte o variantă de pe 

fiecare rând. Combinațiile cu incompatibilități evidente se elimină, iar cele 

„neobișnuite” se rețin, fiindcă tocmai ele sunt puncte de plecare pentru inovații 

radicale. Valoarea metodei stă în rigoare: forțează mintea să analizeze conexiuni pe 

care altfel le-ar fi ignorat. 

2.2. Cum alegi tehnica de generare a ideilor 

În procesul real de inovare, tehnicile de generare a ideilor nu se folosesc izolat sau la 

întâmplare, ci în funcție de tipul sarcinii, de nivelul de structurare dorit și de 

obiectivul etapei. 

Tabelul 1. Tehnici de generare a ideilor 

Tehnica Esența și obiectivul Contextul de utilizare Rezultat urmărit 

Brainstorming Generarea rapidă a 
unui volum mare de 
idei brute. 

Probleme clar formulate; 
stadiul inițial de ideare. 

O listă extinsă de 
propuneri 
(„materia primă”). 
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Reverse 
Brainstorming 

Identificarea 
soluțiilor prin 
analiza scenariilor 
de eșec. 

Identificarea riscurilor 
ascunse și a soluțiilor de 
tip „anti-eșec”. 

Soluții mai robuste 
și sigure, 
prevenirea erorilor. 

SCAMPER Provocarea 
sistematică a unei 
soluții sau proces 
existent. 

Când se dorește 
optimizarea sau 
diversificarea unui 
produs actual. 

Variante derivate 
analizate prin cost 
și eficiență. 

Harta mentală Vizualizarea 
asocierilor non-
liniare și a 
conexiunilor. 

Explorarea relațiilor 
între concepte; 
identificarea „nișelor” de 
inovare. 

O hartă conceptuală 
a direcțiilor 
alternative. 

Cutia 
morfologică  

Descompunerea 
problemei în 
parametri și 
combinarea lor. 

Probleme 
multidimensionale 
complexe; căutarea 
inovației radicale. 

Un spațiu vast de 
soluții inedite 
(configurații noi). 

Alegerea tehnicii potrivite de ideare depinde de punctul în care se află echipa de 

proiect și de obiectivul specific al sesiunii de lucru. Iată câteva repere metodologice 

pentru orientare: 

• Dacă este necesar un volum mare de idei într-un timp scurt: se recomandă 

Brainstorming-ul.  

• Dacă se lucrează pe o soluție existentă care necesită optimizare: Metoda 

SCAMPER este cea mai eficientă, deoarece forțează echipa să modifice, să 

combine sau să elimine elemente ale unui proces deja cunoscut.  

• Dacă problema este tehnică sau multidimensională: Se apelează la Cutia 

Morfologică. Aceasta este ideală pentru a descoperi configurații noi prin 

combinarea sistematică a diferiților parametri ai problemei. 

• Dacă echipa simte un blocaj sau dorește să anticipeze riscurile: Se utilizează 

Reverse Brainstorming. Analiza modului în care procesul ar putea eșua oferă 

adesea indicii prețioase despre cum poate fi construită o soluție mai robustă.  

• Dacă problema este încă difuză și necesită structurare vizuală: Harta mentală 

ajută la vizualizarea întregului ecosistem al soluțiilor și la identificarea unor 

ramificații (nișe) care altfel ar putea fi omise. 

Sfat practic: În procesele de inovare complexe, tehnicile pot fi utilizate în 

cascadă. De exemplu, se poate începe cu un Harta mentală  pentru a explora 

contextul, urmat de un Brainstorming pentru generarea de idei brute și se poate 

încheia cu SCAMPER pentru a rafina cele mai promițătoare concepte.  
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2.3. Evitarea soluției unice 

Un obstacol frecvent în procesul de ideare este tendința de a accepta prima soluție 

care pare suficient de bună. Herbert Simon a descris acest comportament prin 

conceptul de satisficing, care explică oprirea prematură a procesului decizional. 

În contextul inovării, acest comportament limitează explorarea alternativelor și 

reduce calitatea deciziilor finale. Gândirea critică impune continuarea procesului de 

ideare chiar și după identificarea unei soluții aparent viabile, pentru a putea evalua 

costul de oportunitate al alegerii făcute. 

Aplicare practică: procesul de ideare nu se oprește la prima soluție acceptabilă, ci 

continuă până când există suficiente alternative comparabile. 

Rezultat așteptat: un set de soluții care permit evaluarea critică și selecția informată. 

3. Evaluarea critică și filtrarea ideilor  

După generarea ideilor, problema principală nu mai este creativitatea, ci selectarea 

rațională. În mod tipic, echipele ajung să aibă zeci de idei, dintre care doar câteva pot 

fi dezvoltate mai departe. Fără o procedură clară de filtrare, selecția se face arbitrar, 

pe baza entuziasmului sau influenței personale. 

Scopul acestei etape este reducerea controlată a numărului de idei, folosind 

criterii explicite și pași clari, până la un set restrâns de alternative care justifică 

investiții ulterioare de timp și resurse.  

3.1. De ce este necesară filtrarea  

Ideile generate prin metodele de ideare sunt, prin definiție, idei brute. Ele pot fi 

creative, originale sau atractive, dar nu toate sunt relevante, realizabile sau utile în 

contextul dat. Fără o etapă de filtrare: 

• echipele riscă să investească timp în idei cu potențial redus;  

• apar blocaje cauzate de lipsa prioritizării; 

• deciziile sunt luate pe criterii subiective (entuziasm, intuiție, influență).  

Filtrarea ideilor nu înseamnă respingerea creativității, ci orientarea ei către direcții 

cu șanse reale de dezvoltare ulterioară. 

Regula de bază a filtrării ideilor 

Nu se evaluează ideile izolat. Ideile se compară între ele. 

Filtrarea se aplică: 

• după ce idearea s-a încheiat complet; 

• pe un set vizibil de idei (listă, tablă, document); 
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• fără a reveni la generarea de idei în timpul evaluării. 

Obiectiv practic: dintr-o listă inițială (20–30 idei) → un set restrâns (3–5 idei). 

3.2. Tehnici de filtrare (Convergența) 

Ca să eviți selecția bazată pe preferințe de moment, se folosesc instrumente 

structurate; fiecare adresează un unghi diferit, de la noutate la riscuri. 

Matricea COCD (How–Wow–Now), dezvoltată de Center for Development of 

Creative Thinking, clasifică ideile pe două axe – originalitate și fezabilitate – în trei 

zone: Now (fezabile, dar incrementale), Wow (originale și totuși realizabile cu 

resursele actuale – „ținta” inovației) și How (foarte inovatoare, dar deocamdată 

nerealizabile). Valoarea ei stă în faptul că protejează ideile „Wow” de respingerea 

prematură în favoarea celor sigure, dar banale, și nu abandonează ideile „How”, ci le 

arhivează ca sursă de avantaje viitoare. 

Testul NUF oferă un triaj rapid al unei liste scurte, notând fiecare idee pe trei criterii 

– New (originalitate), Useful (cât de bine rezolvă problema) și Feasible (existența 

resurselor) – și ierarhizându-le după scor. O idee valoroasă trebuie să fie simultan 

nouă, utilă și fezabilă; un scor maxim la un singur criteriu nu compensează eșecul la 

celelalte, iar la egalitate utilitatea are prioritate, fiindcă inovația trebuie întâi de toate 

să rezolve problema. 

Cele trei lentile  validează strategic soluția, verificând că se află la intersecția 

dintre factorul uman (dezirabilitatea  – există interes real?), tehnologic 

(fezabilitatea – poate fi construită?) și economic (viabilitatea – este rentabilă și 

sustenabilă?). O idee este „gata de implementare” doar la intersecția celor trei; 

dacă dezirabilitatea lipsește, ideea se respinge sau se pivotează radical, 

indiferent de performanța pe celelalte axe.  

Cele șase pălării gânditoare,  metoda lui Edward de Bono, analizează o singură 

idee finalistă din șase perspective aplicate separat, pe rând, ca să nu se amestece: 

pălăria albă (fapte și cifre), neagră (riscuri și obstacole), galbenă (beneficii), 

verde (idei de îmbunătățire), roșie (emoții și intuiție, fără justificare) și albastră 

(gestionarea procesului). Esența este folosirea pălăriei verzi la final, pentru a 

„repara” ideea pe baza criticilor pălăriei negre: ideea este validată dacă riscurile 

majore pot fi atenuate și este respinsă sau amânată dacă apar riscuri critice 

(legale, de siguranță) care nu pot fi.  

3.3. Cum alegi tehnica de filtrare 

Alegerea depinde de volumul de idei, de maturitatea proiectului și de nivelul de detaliu 

necesar deciziei. 
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Pentru o selecție riguroasă nu te limita la o singură tehnică: aplicarea succesivă a 

două–trei instrumente crește calitatea deciziei, fiindcă fiecare acoperă un unghi 

diferit. Un flux tipic pornește de la matricea COCD (pentru a extrage 3–5 idei „Wow” 

dintr-un total mare), trece ideile selectate prin testul NUF (pentru cel mai bun raport 

utilitate–fezabilitate) și supune câștigătoarea analizei cu cele șase pălării, ca să 

anticipeze erorile de execuție înainte de prototipare. 

Tabelul 2. Recomandări pentru alegerea tehnicii de filtrare idei 

Tehnica Momentul utilizării Obiectiv principal Punctul forte  

Matricea 
COCD 

Imediat după 
brainstorming 
(volum mare). 

Clasificare după 
originalitate și 
fezabilitate. 

Protejează ideile „Wow” 
de respingere. 

Testul 
NUF 

Pe o listă scurtă (5–
10 idei). 

Ierarhizare rapidă, 
printr-un scor. 

Bază de decizie 
obiectivă, numerică. 

Cele 3 
lentile 

Înainte de 
prototipare / 
planificare. 

Validarea 
sustenabilității 
strategice. 

Echilibru între om, 
tehnologie și profit. 

Cele 6 
pălării 

Analiza unei singure 
idei finaliste. 

Testarea rezistenței și 
optimizarea la 360°. 

Scoate la iveală riscuri 
ascunse. 

3.4. Decizia finală: a continua, a reformula sau a renunța 

După analiza multidimensională, fiecare idee primește o decizie explicită: a 

continua (ideea este destul de solidă), a reformula (are potențial, dar cere ajustări 

clare) sau a renunța (ideea este eliminată). Decizia se ia pe criterii, nu pe timpul deja 

investit; eliminarea nu se negociază emoțional; iar fiecare idee trebuie să aibă o 

decizie clară. Această disciplină evită eroarea costurilor irecuperabile – păstrarea 

unor idei slabe doar pentru că s-a lucrat la ele. Ce rămâne nu sunt „soluții finale”, ci 

idei selectate, formulate suficient de clar – ipoteze promițătoare, nu certitudini, care 

vor intra în etapa de prototipare și testare.  

Idee-cheie: O idee bună nu este cea care place cel mai mult, ci cea care rezistă 

cel mai bine filtrării critice. 

4. Formularea soluției: de la idee la propunere clară 

După filtrare și selecție, procesul trece de la analiza alternativelor la definirea 

riguroasă a soluției alese. Rolul acestei etape este să ancoreze ideea într-un enunț 

clar, care devine document de referință pentru prototipare.  
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4.1. Formula de redactare a soluției 

Pentru claritate, soluția se definește printr-un șablon standard, care elimină 

ambiguitățile:  

Formula: „Soluția propusă, [nume/descriere], oferă suport pentru [segmentul de 

utilizatori] care se confruntă cu [problema specifică], prin [mecanismul de 

funcționare], asigurând [beneficiul principal].” 

Cele cinci elemente sunt: numele sau descrierea soluției (o denumire sau o descriere 

funcțională clară), segmentul de utilizatori (grupul-țintă identificat în cercetare), 

problema specifică (nevoia reală adresată), mecanismul de funcționare (procesul, 

metoda sau tehnologia prin care este rezolvată) și beneficiul principal (valoarea pe care 

o obține utilizatorul). O formulare bună se concentrează pe funcția centrală, folosește 

verbe de acțiune (facilitează, automatizează, conectează, optimizează), evită jargonul și 

descrie un mecanism realizabil practic. Trei exemple arată formula la lucru: 

• „Soluția EduShare oferă suport pentru studenții de anul I care se confruntă cu 

dificultatea de a sintetiza materia pentru examene, prin intermediul unei 

platforme de schimb de rezumate verificate, asigurând o metodă de învățare 

rapidă și structurată.” 

• „Proiectul Căminul Verde oferă suport pentru studenții cazați în campus care se 

confruntă cu lipsa colectării selective, prin instalarea de stații de sortare cu 

recompense tip voucher, asigurând o reducere a impactului asupra mediului.” 

• „Platforma UniRent oferă suport pentru studenții cu resurse limitate care se 

confruntă cu nevoia temporară de echipamente costisitoare, prin facilitarea 

închirierii sigure de la alți studenți, asigurând accesul la resurse fără 

investiții majore.”  

4.2. Erori frecvente în definirea soluției 

Un enunț defectuos compromite direct etapa de execuție. Cele mai frecvente capcane 

sunt rezumate mai jos. 

Tabelul 4. Exemple de erori în definirea soluției 

Eroarea Exemplu / Descriere Impactul negativ 

Vaguitatea „O aplicație utilă care va ajuta 

studenții.” 

Lipsă de direcție: Nu explică cum 

ajută; nu poate fi prototipată. 

Lipsa 

mecanismului 

„Un sistem care elimină automat 

stresul examenelor.” 

Nerealism: Promite rezultate fără a 

preciza procesul real din spate. 
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Publicul 

universal 

„Soluția noastră este pentru 

toată lumea.”  

Diluarea valorii: O soluție generală 

nu rezolvă nevoile specifice ale 

nimănui. 

Supraîncărcare 

funcțională 

„Platformă pentru schimb de 

cărți, sport și marketplace.” 

Complexitate: Încercarea de a 

rezolva 3-4 probleme diferite 

simultan. 

Focus pe dotări „Soluția are o bază de date SQL și 

notificări push.” 

Tehnologie peste om: Descrie 

componentele, nu beneficiul oferit. 

Corectarea lor urmează câteva strategii: vaguitatea se rezolvă înlocuind adjectivele 

abstracte („bun”, „inteligent”) cu funcții și rezultate măsurabile; mecanismul „magic” 

lipsă se rezolvă numind instrumentul concret prin care se obține rezultatul (în loc de 

„eliminăm stresul”, „oferim exerciții de respirație ghidate și simulări de teste”); 

supraîncărcarea se rezolvă prin prioritizare, izolând funcția cu cel mai mare impact 

și eliminând restul; iar focalizarea tehnică se rezolvă traducând specificațiile în 

valoare pentru utilizator (în loc de „notificări push”, „afișarea în timp real a 

disponibilității meselor în bibliotecă”). Regula de aur: dacă un membru al echipei nu 

poate răspunde, pe baza formulării, la întrebarea „Ce anume începem să construim 

mâine?”, enunțul mai are nevoie de o rundă de simplificare. 

Înainte de a încheia etapa, merită verificat dacă soluția are o denumire sau o 

descriere de lucru, dacă enunțul include toate cele cinci elemente ale formulei, dacă 

beneficiul principal răspunde direct problemei selectate inițial și dacă textul este 

concis (ideal sub 40 de cuvinte).  

Pasul următor: Enunțul soluției devine ipoteza pe care Tema 6 o pune la 

încercare – prin prototipuri și produs minim viabil (MVP).  

Recapitulare tema 5 

10 idei de reținut  

1. Generarea soluțiilor începe abia după ce problema este clar definită; altfel, 
idearea produce variații ale aceleiași soluții greșite.  

2. În faza de ideare, obiectivul nu este „cea mai bună idee”, ci un număr suficient 
de alternative între care să poată fi făcută o alegere reală. 

3. Idearea și evaluarea trebuie separate strict; evaluarea timpurie reduce 
varietatea soluțiilor și favorizează soluțiile convenționale. 

4. Gândirea divergentă extinde spațiul de opțiuni, iar gândirea convergentă îl 
restrânge controlat; ambele sunt necesare, dar în momente diferite. 
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5. Tehnicile de ideare (brainstorming, SCAMPER, mind mapping, cutia morfologică) sunt 
instrumente, nu scopuri; valoarea lor depinde de modul de aplicare. 

6. Blocajele în ideare apar frecvent din acceptarea rapidă a unei soluții „suficient 
de bune”; continuarea căutării crește calitatea deciziei finale. 

7. Filtrarea soluțiilor trebuie să se bazeze pe criterii explicite și comparații între 
idei, nu pe entuziasm sau preferințe personale.  

8. Nicio tehnică de selecție nu este suficientă singură; combinarea instrumentelor 
crește robustețea deciziei. 

9. O soluție selectată nu este un rezultat final, ci o ipoteză de lucru care urmează 
să fie testată. 

10. Formularea clară a soluției este esențială pentru trecerea de la analiză la acțiune; 
dacă soluția nu poate fi formulată clar, nu poate fi prototipată.  

Termeni noi învățați 

Termen Definiție succintă 

Ideare Etapă a procesului de inovare dedicată generării deliberate 
de soluții posibile pentru o problemă definită. 

Brainstorming Tehnică de ideare bazată pe generarea rapidă de idei, cu 
suspendarea temporară a evaluării. 

SCAMPER Tehnică de ideare care provoacă o soluție existentă prin 
șapte tipuri de transformări ghidate.  

Reverse 
Brainstorming 

Metodă de ideare care pornește de la scenarii de eșec 
pentru a identifica soluții mai robuste. 

Mind Mapping Tehnică vizuală de explorare a asocierilor și relațiilor dintre 
idei și concepte. 

Cutia morfologică Metodă de analiză combinatorie care generează soluții prin 
descompunerea și recombinarea parametrilor unei probleme. 

Satisficing Tendința de a accepta prima soluție care pare suficient de 
bună, oprind explorarea alternativelor. 

Filtrare a ideilor Proces de reducere controlată a numărului de idei, pe baza 
unor criterii explicite. 

Solution 
Statement 

Formulare clară și structurată a soluției selectate, care leagă 
utilizatorul, problema, mecanismul și beneficiul. 
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Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele situații: 

1. De ce este importantă separarea ideării de evaluare? 

a) Pentru a accelera luarea deciziilor 
b) Pentru a reduce costurile procesului de inovare 
c) Pentru a evita limitarea prematură a varietății soluțiilor 

2. Ce descrie cel mai bine o soluție bine formulată? 

a) O listă detaliată de funcționalități tehnice 
b) Un enunț clar care leagă utilizatorul, problema, mecanismul și beneficiul 
c) O idee atractivă care a obținut consens în echipă 

3. Ce risc major apare atunci când procesul de ideare se oprește la prima soluție 
acceptabilă? 

a) Creșterea duratei procesului de inovare 
b) Supraîncărcarea cu idei dificil de gestionat 
c) Limitarea calității deciziei prin neexplorarea alternativelor 

II. Analiză și clasificare (Potrivire) 

Identificați metoda sau conceptul corect (conform subcapitolelor 2 și 3) pentru 
următoarele scenarii: 

Scenariu Concept / Metodă 

1. O echipă de 6 persoane scrie câte 3 idei pe 
rând, timp de 5 runde, pentru a evita 
presiunea socială. 

A. Metoda 6–3–5 

2. Un manager elimină o idee de produs 
deoarece compania nu dispune de 
tehnologia necesară pentru producție. 

B. Criteriul de FEZABILITATE (VDF) 

3. Echipa analizează o idee folosind „Pălăria 
Neagră” pentru a identifica riscurile și 
posibilele obstacole. 

C. SIX THINKING HATS 

4. Un designer propune inversarea ordinii 
pașilor într-un serviciu pentru a vedea dacă 
procesul devine mai eficient. 

D. SCAMPER (Reverse/Rearrange) 
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III. Aplicarea gândirii critice (Satisficing) 

Analizați următoarea situație strategică pornind de la conceptul lui Herbert Simon: 
O echipă găsește o soluție funcțională pentru reducerea consumului de hârtie în birou 
și decide să oprească imediat procesul de ideare, considerând că au rezolvat sarcina. 

1. Întrebare: Cum se numește comportamentul de a accepta prima soluție care 
pare „suficient de bună”? 

2. Reflecție: Pe baza „Efectului Einstellung”, de ce este riscantă această 
abordare pentru procesul de inovare? 

IV. Tehnici de generare și structura procesului 

Răspundeți la următoarele cerințe bazate pe metodologiile de ideare și organizare 
a inovației:  

1. Identificare metodă: O echipă dorește să genereze un volum mare de idei 
(108 idei în 30 de minute) eliminând „blocajul de producție” și asigurându-
se că ideile fiecărui membru sunt utilizate ca bază de plecare pentru ceilalți. 
Ce metodă specifică descrisă în această temă ar trebui să aplice? 
__________________________________________________ 

2. Poziționare în modelul Double Diamond: Dacă o echipă a terminat faza de 
„Definire” (a identificat problema reală) și trece la faza de „Dezvoltare”, care 
este scopul principal al gândirii în acest nou romb: explorarea unui spectru 
larg de alternative de soluționare sau selectarea imediată a variantei finale? 
__________________________________________________ 

V. Laborator de Ideare și Filtrare (Exercițiu de proiectare) 

Problema: Cozile mari la cantina universitară în pauza de prânz.  

1. Generare (SCAMPER): Aplicați elementul „Elimină” (E) sau „Combină” (C) 
pentru a genera o idee de rezolvare a cozilor. 

2. Filtrare (Cele 3 Lentile): Evaluați rapid ideea generată anterior prin prisma 
Dezirabilității (Există o nevoie reală pentru studenți?) și a Viabilității (Are 
sens în contextul cantinei?). 

3. Analiză (6 Hats): Aplicați „Pălăria Albă” (Fapte) – Ce informații concrete 
lipsesc echipei pentru a decide dacă ideea poate fi implementată? 

Resurse recomandate 
Pentru ideare deliberată, separarea generării de evaluare și selecția transparentă a soluțiilor. 

● Minim recomandat – creativitate structurată și explorarea alternativelor  

Brown, T. (2008). Tales of creativity and play [Prelegere TED]. TED. 
Vizionare: 28 min. Urmărește legătura dintre joacă, prototipare, învățare și toleranța față de 
ambiguitate. Folosește exemplele pentru a discuta de ce idearea eficientă cere explorare înainte de 
critică. 
URL de acces: https://www.ted.com/talks/tim_brown_tales_of_creativity_and_play 

https://www.ted.com/talks/tim_brown_tales_of_creativity_and_play
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Interaction Design Foundation. (n.d.). Learn how to use the best ideation methods: SCAMPER. 
Interaction Design Foundation. 
Lectură recomandată: 14–20 min. Învață întrebările SCAMPER și aplică-le asupra unei soluții 
existente. Este un instrument simplu pentru a genera variante fără a porni de la zero. 
URL de acces: https://www.interaction-design.org/literature/article/learn-how-to-use-the-best-ideation-
methods-scamper 

IDEO U. (n.d.). Brainstorming: A simple rule [Video]. Vimeo. 
Vizionare: aproximativ 5 min. Reține regula separării ideării de evaluare. Folosește video-ul înainte de 
un atelier de brainstorming pentru a reduce autocenzura și judecata prematură. 
URL de acces: https://vimeo.com/138588491 

◆ Pentru aprofundare –  tehnici de ideare în echipă 

Gray, D., Brown, S., & Macanufo, J. (2010). Gamestorming: A playbook for innovators, 
rulebreakers, and changemakers. O’Reilly Media. 
Lectură selectivă: 30–45 min. Alege două tehnici de ideare și una de selecție pentru un atelier de 
echipă. Cartea oferă peste 80 de jocuri structurale pentru generarea, gruparea și prioritizarea ideilor.  
URL de acces: https://www.oreilly.com/library/view/gamestorming/9781449391195/ 

Google Ventures. (n.d.). Crazy 8s. Design Sprint Kit. 
Lectură și aplicare: 15–20 min. Metoda obligă fiecare participant să genereze opt variante rapide ale 
unei soluții. Este eficientă când echipa ajunge prea devreme la prima idee acceptabilă. 
URL de acces: https://designsprintkit.withgoogle.com/methodology/phase3-sketch/crazy-8s 

▣ Instrumente practice –  ideare și alegere 

Figma. (n.d.). Brainstorming templates. Figma. 
Aplicare: 30–45 min. Alege un șablon pentru brainwriting, clustering sau Crazy 8s. Stabilește în 
prealabil regula: întâi volum și varietate, apoi evaluare cu criterii explicite. 
URL de acces: https://www.figma.com/templates/brainstorming/ 

Miro. (n.d.). Impact-effort matrix template. Miro. 
Aplicare: 20–30 min. După ideare, plasează soluțiile pe două axe: impact estimat și efort estimat. 
Marchează separat ipotezele care susțin fiecare evaluare, pentru a nu confunda o impresie cu o 
dovadă. 
URL de acces: https://miro.com/templates/impact-effort-matrix/ 

 

https://www.interaction-design.org/literature/article/learn-how-to-use-the-best-ideation-methods-scamper
https://www.interaction-design.org/literature/article/learn-how-to-use-the-best-ideation-methods-scamper
https://vimeo.com/138588491
https://www.oreilly.com/library/view/gamestorming/9781449391195/
https://designsprintkit.withgoogle.com/methodology/phase3-sketch/crazy-8s
https://www.figma.com/templates/brainstorming/
https://miro.com/templates/impact-effort-matrix/
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Tema 6 
Validarea soluțiilor: 
ipoteze, prototipare, MVP 

Momentul în care o echipă își alege soluția este, paradoxal, momentul de maxim pericol al procesului 

inovativ. Soluția pare evidentă, entuziasmul este ridicat, iar tentația de a trece direct la construcție 

– uriașă. În realitate, orice soluție selectată rămâne un pachet de presupuneri neconfirmate, iar 

încrederea oarbă într-o soluție netestată este cel mai mare risc strategic al unui proiect. 

Această temă transformă entuziasmul în rigoare: cum descompunem o soluție în presupunerile ei 

ascunse, cum le transformăm în ipoteze testabile, cum proiectăm experimente care produc dovezi 

de comportament – nu opinii politicoase – și cum folosim prototipurile și MVP-ul pentru a învăța 

rapid și ieftin. Este aplicarea directă a ierarhiei dovezilor din Tema 2: înainte de a investi, înlocuim 

„credem că” prin „am testat și știm că”. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

• capacitatea de a identifica presupunerile ascunse ale unei soluții și de a le formula ca 

ipoteze testabile; 

• un cadru de prioritizare a ipotezelor critice – cele care pot „omorî” proiectul; 

• instrumente de testare rapidă și ieftină: experimente comportamentale, prototipuri, MVP; 

• disciplina decizională post-experiment: continuare, pivotare sau abandon, pe baza datelor. 

1. De la soluția selectată la ipoteze testabile 

Trecerea de la faza de ideare (Tema 5) la cea de validare este momentul critic în care 

eșuează majoritatea proiectelor – din cauza a ceea ce putem numi „optimismul de 

design”: convingerea echipei că o soluție bine gândită pe hârtie va funcționa și în 

realitate. Orice idee, oricât de strălucită pare în sala de ședințe, este un set de 

presupuneri neconfirmate până la contactul cu piața.  

1.1. De ce selecția soluției nu înseamnă validare 

Există o discrepanță severă între rigoarea logică a unei selecții făcute „pe hârtie” și 

imprevizibilitatea realității. O soluție poate fi perfectă tehnic și estetic și poate suferi 

totuși un „șoc al realității”: nu răspunde unei nevoi autentice, barierele de adopție 

au fost subestimate, utilizatorii rezolvă deja problema altfel. Costurile unei soluții 

validate doar teoretic includ nu doar capitalul pierdut, ci și costul de oportunitate 

masiv – timpul consumat construind ceva ce nimeni nu utilizează. 

Logic, selecția din Tema 5 a răspuns la întrebarea „care dintre ideile noastre pare cea 

mai bună?”. Validarea răspunde la o întrebare diferită: „este această idee suficient de 

bună pentru realitate?”. Prima compară idei între ele; a doua confruntă ideea cu lumea. 

Confuzia dintre cele două întrebări este sursa celor mai scumpe eșecuri din inovare. 
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🔬 Studiu de caz: Juicero – soluția de 120 de milioane de dolari pe care nimeni nu 

a testat-o critic 

 

Juicero (2013–2017) a fost un startup din Silicon Valley care 

a atras peste 120 de milioane USD de la investitori de top 

pentru un storcător „inteligent” de 699 USD (ulterior 399 

USD). Aparatul, conectat la internet, storcea exclusiv pungi 

proprii cu fructe și legume tăiate, vândute pe bază de 

abonament, și scana un cod QR pentru a verifica 

prospețimea – refuzând să funcționeze cu pungi expirate. 

Ipoteza critică netestată: întregul model de business se sprijinea pe o singură 

presupunere: aparatul este necesar pentru a obține sucul. În aprilie 2017, doi jurnaliști 

Bloomberg au testat-o în locul companiei: au strâns punga cu mâinile goale și au 

obținut aceeași cantitate de suc, uneori mai repede decât aparatul de 399 USD. 

Videoclipul a devenit viral, iar compania s-a închis în câteva luni. 

Anatomia eșecului: Juicero nu a eșuat din lipsă de resurse, de talent ingineresc sau de 

design – toate erau la nivel de vârf. A eșuat pentru că a parcurs procesul de inovare în 

ordine inversă: a construit întâi soluția sofisticată (16 luni de inginerie, sute de 

componente de precizie) și abia apoi a aflat ce era de aflat în prima săptămână, cu un 

experiment de două minute. Echipa a investit în răspunsul la „putem construi asta?” 

fără să testeze „este nevoie de asta?” 

Lecția: orice soluție conține o ipoteză care, dacă este falsă, dărâmă tot. Costul testării 

ei este, aproape întotdeauna, cu ordine de mărime mai mic decât costul construcției. 

Restul acestei teme este metoda prin care găsiți și testați acea ipoteză înaintea pieței 

– și înaintea presei. 

1.2. Presupunerile ascunse din orice soluție 

Orice soluție nouă este construită pe straturi de certitudini implicite – afirmații 

tratate ca adevărate fără să fi fost verificate vreodată. Primul pas al validării este 

deconstruirea acestor straturi, pe trei categorii (vezi tabelul 1).  

Tabel 1. Cele trei straturi de presupuneri ale unei soluții 

Categoria Obiectivul verificării Exemplu de presupunere 

🎯  Utilizatorul Există problema și motivația 
reală (inclusiv de plată)? 

„Utilizatorul este frustrat de timpul 
de așteptare actual.” 

💡  Soluția Funcționează soluția și este 
suficient de ușor de folosit? 

„Interfața noastră reduce timpul de 
procesare cu 50%.” 

🌍  Contextul Mediul extern (legal, 
tehnologic, de piață) permite 
soluția? 

„Reglementările privind datele 
permit stocarea acestor informații.” 
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Exercițiul de deconstrucție pare banal, dar produce sistematic surprize: echipele 

descoperă că cele mai importante „certitudini” ale proiectului – că problema doare 

suficient, că utilizatorul va plăti, că partenerul-cheie va colabora – nu au fost niciodată 

verificate, ci doar repetate până au devenit credibile. Repetarea nu este dovadă. 

1.3. Transformarea presupunerilor în ipoteze explicite 

O presupunere este o afirmație vagă; o ipoteză testabilă este un instrument de 

măsurare. Pentru rigoare, folosim exclusiv formatul: „Dacă [acțiune/soluție], 

atunci [rezultat măsurabil de comportament]”. 

• Presupunere (vagă): „Oamenii vor folosi aplicația noastră de fitness pentru că 

vor să slăbească.” 

• Ipoteză (testabilă): „Dacă oferim un plan de antrenament personalizat de 

15 minute prin notificări push, atunci 30% dintre utilizatorii înregistrați vor 

finaliza cel puțin 3 sesiuni în prima săptămână.”  

Observați cele trei proprietăți care fac ipoteza testabilă: precizează acțiunea (ce 

facem), comportamentul așteptat (ce fac utilizatorii, nu ce declară) și pragul 

numeric stabilit înainte de experiment. Pragul anticipat este apărarea împotriva 

biasului de confirmare: dacă ținta se stabilește după vizualizarea datelor, orice 

rezultat poate fi declarat „succes”. 

Idee-cheie: O ipoteză bună este una care poate pierde. Dacă niciun rezultat imaginabil 

nu ar putea-o infirma, nu este o ipoteză – este o convingere deghizată. 

1.4. Identificarea ipotezelor critice 

Nu toate ipotezele merită investiția în testare. Resursele se direcționează către 

ipotezele „fatale” – acelea a căror invalidare duce la colapsul întregului model. 

Instrumentul de prioritizare este matricea de criticalitate, care evaluează fiecare 

ipoteză pe două dimensiuni: cât de puțin știm despre ea (incertitudinea) și cât de 

grav ar fi dacă s-ar dovedi falsă (impactul). 

• Zona roșie (testare imediată): incertitudine ridicată și impact fatal – de 

exemplu: „utilizatorii sunt dispuși să plătească pentru acest serviciu”. Aici 

începe întotdeauna validarea. 

• Zona galbenă (monitorizare): impact ridicat, dar incertitudine scăzută – 

fapte deja validate de piață sau de concurență. 

• Zona verde (ignorare temporară): detalii de optimizare (culoarea 

butoanelor, denumiri) – irelevante până când modelul de bază este confirmat. 
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Figura 1. Matricea priorităților de validare a ipotezelor 

Ce trebuie reținut: Prima întrebare a validării nu este „ce putem testa?”, ci „ce 

ipoteză, dacă e falsă, omoară proiectul?”. Aceea se testează prima – cât este încă 

ieftin să afli adevărul. 

2. Logica testării: de la ipoteză la experiment 

Metodologia științifică aplicată în inovare transformă experimentul într -un filtru de 

zgomot. Experimentul nu este o etapă de „colectare de feedback”, ci un instrument 

de reducere a incertitudinii prin dovezi comportamentale . 

2.1. Ce înseamnă testarea: semnal versus zgomot 

Esența testării constă în maximizarea raportului semnal–zgomot: opiniile 

declarate sunt adesea „zgomot”, în timp ce comportamentul real este „semnalul”. 

Este aplicarea directă a ierarhiei dovezilor din Tema 2 – iar diferența dintre niveluri 

se vede în fiabilitatea concluziei: 

Tabel 2. Validitatea metodelor de testare: opinie versus comportament 

Metoda Ce colectăm Fiabilitatea rezultatului 

Sondaj / focus 
grup 

„Aș cumpăra acest produs.” Scăzută – eroare de curtoazie, 
intenții declarate care nu devin fapte 

Sondaj de interes Adresa de e-mail pentru 
„acces timpuriu”. 

Medie – demonstrează un prim nivel 
de efort 

Experiment 
comportamental 

Pre-comandă, avans plătit, 
timp petrecut, revenire. 

Ridicată  – demonstrează angajament 
real 
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Eroarea de curtoazie merită subliniată, pentru că este sistematică: respondenții – 

mai ales prietenii, colegii și rudele – spun ce cred că vrem să auzim. „Mi se pare o 

idee excelentă, sigur aș folosi-o” este, statistic, una dintre cele mai false propoziții 

din inovare. Regula practică: nu întreba oamenii dacă le place ideea; pune-i în 

situația de a face un gest care îi costă ceva – timp, date, bani – și observă ce fac. 

2.2. Lanțul logic al experimentului și bucla de învățare 

Procesul decizional urmează un flux riguros, care previne interpretările subiective:  

• Ipoteza: definirea clară a ceea ce testăm, cu prag de succes stabilit anticipat.  

• Experimentul: designul acțiunii minime care generează datele relevante. 

• Măsurarea: colectarea datelor brute de comportament (rata de conversie, 

rata de revenire, plăți efective). 

• Decizia strategică: interpretarea datelor strict prin prisma pragului stabilit: 

ipoteza a fost confirmată sau infirmată? 

În metodologia Lean Startup, acest lanț este reprezentat ca o buclă continuă - 

Construiește – Măsoară – Învață: ipoteza devine un produs minim, produsul 

generează date, datele produc învățare, iar învățarea alimentează următoarea 

ipoteză. Performanța unei echipe de inovare nu se măsoară în funcții livrate, ci în 

viteza cu care parcurge această buclă. 

 

Figura 2. Bucla Construiește–Măsoară–Învață (după E. Ries, Lean Startup) 
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2.3. Tipuri de rezultate: confirmare, infirmare, ambiguitate 

Valoarea strategică a unui experiment nu stă doar în confirmare:  

• Confirmarea – pragul a fost atins; permite accelerarea investiției în 

direcția testată.  

• Infirmarea – este un succes strategic, nu un eșec: a salvat resursele care ar 

fi fost îngropate într-un proiect neviabil. O echipă matură sărbătorește 

infirmările ieftine la fel ca pe confirmări. 

• Ambiguitatea – datele sunt neconcludente. Soluția: izolarea variabilelor (se 

testează o singură componentă o dată) sau creșterea eșantionului pentru 

reducerea erorii statistice – atenție la generalizarea pripită din eșantioane 

minuscule (tema 2). 

2.4. Greșeli frecvente în testare 

• ⚠️ Testarea tardivă: executarea experimentelor după ce produsul a fost deja 

construit -  moment în care testarea nu mai informează decizia, ci doar o 

justifică. Este exact greșeala Juicero. 

• ⚠️ Biasul de confirmare: selectarea datelor care susțin viziunea inițială și 

ignorarea „semnalelor roșii”. Antidoturile au fost stabilite în tema 2: prag 

stabilit anticipat, căutarea activă a dovezilor contrare, un coleg cu rol de 

„avocat al diavolului”. 

• ⚠️ Falsul pozitiv: interpretarea unui interes momentan (curiozitate, val de 

presă, politețe) drept cerere sustenabilă. Verificarea: măsurați revenirea și plata 

repetată, nu doar primul contact. 

Ce trebuie reținut: Experimentul corect este cel pe care îl poți pierde: prag anticipat, 

comportament măsurat, decizie asumată în avans pentru fiecare rezultat posibil. 

3. Prototiparea ca instrument de testare 

Prototipul nu este o schiță estetică, ci un instrument de învățare rapidă: obiectivul 

său este validarea interacțiunii și a funcționalității de bază, minimizând timpul până la 

primul punct de date real. 

3.1. Definirea prototipului prin contrast 

Un prototip nu trebuie să fie scalabil, sigur sau frumos – el servește exclusiv învățării. 

Cea mai clară definiție este prin contrastul întrebărilor la care răspunde fiecare 

artefact al procesului: 

• Prototipul: „Merge? Utilizatorul înțelege cum se folosește?” 
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• MVP-ul: „Cumpără cineva? Modelul de business este viabil?”  

• Produsul final: „Putem servi un milion de utilizatori simultan, sigur și 

profitabil?” 

Confuzia dintre cele trei niveluri produce două erori simetrice: echipele care 

construiesc „produse finale” pentru a testa o ipoteză (risipă) și echipele care scalează 

prototipuri fragile către public larg (avarie de încredere). Fiecare întrebare cere 

artefactul ei. 

3.2. Tipologia prototipurilor în funcție de obiectiv 

Tabel 3. Tipuri de prototipuri și ipotezele pe care le testează 

Tip de prototip Ipoteza testată Instrumente sugerate  

Conceptual Valoarea / utilitatea: înțelege 
utilizatorul beneficiul și îl 
dorește? 

Storyboard, schiță pe hârtie, 
videoclip de prezentare 

Funcțional 
minimal 

Fezabilitatea: poate fi livrat 
rezultatul promis? 

Procese manuale „în culise”, 
instrumente no-code, foi de calcul 

De interacțiune  Utilizabilitatea: parcurge 
utilizatorul fluxul fără ajutor? 

Wireframe-uri interactive (de ex. 
Figma), machete clicabile 

3.3. Avantajul simplității și riscul supra-prototipării 

În logica Lean, un nivel „rudimentar” de execuție este un avantaj competitiv, nu o 

rușine. Supra-prototiparea – investiția excesivă în detalii vizuale și tehnice – are 

două costuri ascunse. Primul este timpul: fiecare săptămână de șlefuire amână primul 

contact cu realitatea. Al doilea este psihologic și mai periculos: cu cât echipa investește 

mai mult în prototip, cu atât crește atașamentul emoțional față de soluție – iar eroarea 

costurilor irecuperabile face pivotarea tot mai improbabilă exact când datele o cer. 

Validarea unui flux de plată prin desene pe hârtie este infinit mai eficientă decât 

programarea unei baze de date înainte de a ști dacă utilizatorul vrea să cumpere. 

🔬 Studiu de caz: prototipul care a salvat o platformă de programări 

Context: o echipă dezvolta o platformă de programări pentru săli de sport. Ipoteza 

critică: clienții sălilor vor plăti online pentru a-și garanta locul la clasele de vârf. 

Prototipul (viteză înaintea esteticii): un buton „Plătește acum” adăugat pe site-ul 

existent al unei singure săli, care deschidea un formular simplu; în spate, un operator 

uman procesa manual plățile. Niciun cod complex, nicio integrare – câteva zile de lucru. 

Rezultatul: 80% dintre utilizatori abandonau exact în momentul solicitării datelor 

de card. 
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Lecția strategică: problema nu era procesul de programare, ci lipsa de încredere într-

un procesator de plăți nerecunoscut. Echipa a pivotat către integrarea cu procesatori 

consacrați înainte de a construi restul platformei – o descoperire de câteva zile care, 

făcută după lansare, ar fi costat luni și reputație. 

4. MVP: experimentul minim viabil 

MVP-ul (Minimum Viable Product) nu este o versiune „ieftină” a produsului, ci cel 

mai mic efort necesar pentru a genera învățare validată despre piață. Dacă 

prototipul testează cum funcționează ceva, MVP-ul testează dacă există o piață care 

să susțină soluția economic – întrebarea „ar trebui să construim acest produs?”, pusă 

pieței, nu echipei. 

4.1. Arhitectura unui MVP eficient 

Un MVP corect se concentrează pe o singură ipoteză critică. Orice element care nu 

servește colectării metricii principale este „zgomot” și se elimină. Lista de 

eliminare standard:  

• ❌ Scalabilitatea: nu construiți infrastructură pentru un milion de 

utilizatori; foi de calcul și procese manuale sunt suficiente pentru o sută.  

• ❌ Designul premium: animațiile și rafinamentele estetice nu testează 

nicio ipoteză critică. 

• ❌ Automatizarea completă: dacă procesul poate fi executat manual de un 

om, nu scrieți cod – tehnica „Vrăjitorul din Oz” (utilizatorul vede un serviciu 

automat; în culise lucrează oameni). 

• ❌ Tratarea cazurilor rare: ignorați situațiile excepționale; concentrați-vă 

pe fluxul principal de utilizare. 

4.2. Strategii de execuție a MVP-ului 

Tabel 4. Formate de MVP și ipotezele pe care le validează 

Format MVP Mecanismul Când îl folosim  

Landing 
page 

O pagină care prezintă beneficiile + 
buton de acțiune (înscriere, pre-
înregistrare). 

Testarea cererii: câți sunt 
suficient de interesați încât să facă 
un gest? 

Concierge Livrarea serviciului manual, ultra-
personalizat, pentru primii clienți. 

Testarea propunerii de valoare: 
este cu adevărat util ce oferim? 

Pre-
comandă 

Solicitarea plății (sau a unui avans) 
înainte ca produsul să existe. 

Testarea dorinței reale de plată – 
validarea supremă. 

 



Inovație și gândire critică: suport de curs 

88 
 

🔬 Studiu de caz: Dropbox – MVP-ul care era un videoclip 

 

În 2008, Drew Houston (vezi și Tema 3, observarea 

problemei) avea o problemă de validare: 

sincronizarea „invizibilă” a fișierelor între dispozitive 

era extrem de greu de construit, iar un prototip 

funcțional ar fi cerut luni de inginerie și integrare cu 

fiecare sistem de operare. Cum testezi cererea pentru 

un produs pe care încă nu-l poți construi? 

MVP-ul: un videoclip de 3 minute. Houston a înregistrat o demonstrație în care 

produsul părea să funcționeze perfect (în realitate, multe secvențe erau regizate), a 

presărat-o cu glume pentru comunitatea tehnică din care făceau parte primii 

utilizatori vizați și a publicat-o împreună cu o pagină de înscriere pe lista de așteptare. 

Rezultatul: lista de așteptare a sărit de la 5.000 la 75.000 de persoane peste noapte. 

Ipoteza critică – „dacă oamenii văd cum funcționează sincronizarea fără efort, o vor 

dori” – a fost validată cu costul unui videoclip, înainte de a construi infrastructura. 

Compania valorează astăzi miliarde de dolari. 

Lecția: MVP-ul nu trebuie să fie produsul – trebuie să fie testul. Întrebarea corectă nu 

este „care e versiunea minimă a produsului nostru?”, ci „care e experimentul minim 

care validează ipoteza noastră critică?”. Uneori răspunsul nu conține deloc produsul.  

🔬 Studiu de caz: Zappos – magazinul care nu avea stoc 

În 1999, Nick Swinmurn voia să valideze o ipoteză considerată atunci absurdă: 

oamenii vor cumpăra pantofi online, fără să-i probeze. În loc să construiască depozite, 

stocuri și logistică, a aplicat formatul „Vrăjitorul din Oz”: a fotografiat pantofii din 

magazinele locale și a publicat pozele pe un site simplu. Când cineva comanda, 

Swinmurn mergea personal la magazin, cumpăra perechea la preț întreg și o expedia 

– pierzând bani la fiecare tranzacție. 

Economic, fiecare vânzare era o pierdere; epistemic, fiecare vânzare era o 

dovadă: oameni reali plăteau bani reali pentru pantofi nevăzuți. Ipoteza fatală a 

întregului model era validată cu costuri minime. Zappos a construit abia apoi 

infrastructura, a crescut pe baza dovezii – și a fost cumpărată de Amazon, în 2009, 

pentru aproximativ 1,2 miliarde USD. 

Lecția: un MVP are voie să fie neprofitabil – el cumpără informație, nu venit. Confuzia 

dintre economia experimentului și economia produsului face echipele să respingă 

exact testele care le-ar putea salva. 
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4.3. Interpretarea rezultatelor: trilema decizională 

După experiment, echipa decide rapid pe baza pragurilor stabilite anticipat:  

• Continuare (persevere): indicatorii-țintă sunt atinși; se accelerează și se 

extinde testarea. 

• Ajustare (pivot): soluția are tracțiune, dar nu pe segmentul sau modelul actual 

– se schimbă o componentă strategică (segmentul, canalul, modelul de venit) 

păstrând învățarea acumulată. 

• Abandon: datele arată că modelul nu se susține (de exemplu, costul de 

achiziție a clientului depășește durabil valoarea adusă de acesta). Abandonul 

fundamentat pe date este management eficient al resurselor, nu eșec – 

alternativa este eroarea costurilor irecuperabile. 

4.4. Conectarea cu modelul de afaceri 

Rezultatele experimentelor nu rămân în rapoarte: ele actualizează direct 

planificarea strategică. În Tema 7, modelul de afaceri va fi construit cu 

instrumentul Lean Canvas – o hartă de ipoteze pe o singură pagină. Datele din MVP 

modifică direct blocurile lui critice: propunerea de valoare se rafinează pe baza a 

ceea ce a rezonat, canalele se aleg după ratele reale de conversie, iar prețurile și 

costurile se ajustează după realitatea observată în simulările manuale. Bucla 

Construiește–Măsoară–Învață devine astfel mecanismul permanent prin care 

modelul de afaceri rămâne ancorat în dovezi.  

Ce trebuie reținut: Ciclul ipoteză → prototip → MVP nu este o etapă opțională, ci 

coloana vertebrală a inovării moderne: organizația încetează să „ghicească” viitorul 

și începe să-l construiască pe dovezi, transformând eșecul ieftin în avantaj competitiv. 

Recapitulare tema 6 

10 idei de reținut 

1. Selecția unei soluții compară idei între ele; validarea confruntă ideea cu 
realitatea – sunt întrebări diferite, cu metode diferite. 

2. Orice soluție este un pachet de presupuneri implicite, pe trei straturi: utilizatorul, 
soluția, contextul. 

3. O ipoteză testabilă are formatul „dacă [acțiune], atunci [comportament 
măsurabil]”, cu prag de succes stabilit înainte de experiment.  

4. Se testează mai întâi ipotezele fatale – incertitudine ridicată plus impact fatal 
(zona roșie a matricei de criticalitate). 
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5. Comportamentul real este semnalul; opiniile declarate sunt zgomot – 
eroarea de curtoazie face ca „sigur aș cumpăra” să fie cea mai înșelătoare 
propoziție din inovare. 

6. Infirmarea unei ipoteze este un succes strategic: salvează resursele care ar fi 
fost îngropate într-un model neviabil. 

7. Prototipul testează funcționarea și utilizabilitatea; MVP-ul testează existența 
pieței; produsul final servește scala – fiecare întrebare cere artefactul ei. 

8. Supra-prototiparea costă timp și creează atașament emoțional care 
blochează pivotarea exact când datele o cer. 

9. MVP-ul este experimentul minim care validează ipoteza critică – uneori nu 
conține deloc produsul (un videoclip, un serviciu manual, o pagină de pre-
comandă). 

10. După fiecare experiment, decizia se ia rapid și pe praguri stabilite anticipat: 
continuare, pivotare sau abandon. 

Termeni noi învățați 

Optimismul de 
design 

Convingerea nejustificată a echipei că o soluție bine 
gândită pe hârtie va funcționa și în realitate. 

Ipoteză testabilă Afirmație în format „dacă [acțiune], atunci [rezultat 
măsurabil de comportament]”, cu prag de succes stabilit 
anticipat. 

Ipoteză critică 
(fatală) 

Ipoteză a cărei infirmare duce la colapsul întregului 
model; se testează prima. 

Matricea de 
criticalitate 

Instrument de prioritizare a ipotezelor după incertitudine 
și impact (zonele roșie, galbenă, verde). 

Raportul semnal–
zgomot 

Distincția dintre dovezile de comportament real (semnal) 
și opiniile declarate (zgomot). 

Eroarea de curtoazie Tendința respondenților de a spune ce cred că vrea să audă 
cel care întreabă, distorsionând sondajele și interviurile. 

Învățare validată Cunoaștere despre piață obținută prin experimente cu 
dovezi de comportament, nu prin opinii sau intuiții. 

Bucla Construiește–
Măsoară–Învață 

Ciclul Lean Startup: ipoteza devine produs minim, 
produsul generează date, datele produc învățarea care 
alimentează următoarea ipoteză. 

Prototip Artefact rapid și ieftin construit exclusiv pentru învățare: 
testează funcționarea și utilizabilitatea, nu piața. 

Supra-prototipare Investiția excesivă în detaliile prototipului, care amână 
contactul cu realitatea și creează atașament emoțional 
față de soluție. 
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MVP (produs minim 
viabil) 

Cel mai mic experiment capabil să genereze învățare 
validată despre viabilitatea economică a soluției. 

Vrăjitorul din Oz Format de MVP în care utilizatorul vede un serviciu 
aparent automat, executat în realitate manual, în culise. 

Concierge MVP Livrarea manuală și personalizată a serviciului pentru 
primii clienți, pentru testarea propunerii de valoare. 

Fals pozitiv Interpretarea unui interes momentan (curiozitate, 
politețe) drept cerere sustenabilă de piață. 

Pivot Schimbarea unei componente strategice a modelului 
(segment, canal, model de venit) pe baza datelor, păstrând 
învățarea acumulată. 

Praguri de decizie 
(pivot triggers) 

Valori-țintă stabilite înainte de experiment, care declanșează 
automat decizia de continuare, pivotare sau abandon. 

Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele afirmații: 

1. Diferența esențială dintre un prototip și un MVP este că: 
a) Prototipul este digital, iar MVP-ul este fizic. 
b) Prototipul testează funcționarea și utilizabilitatea; MVP-ul testează 

viabilitatea economică pe piață. 
c) Prototipul este versiunea ieftină, iar MVP-ul este versiunea scumpă a 

produsului. 

2. Conform matricei de criticalitate, prima ipoteză testată trebuie să fie 
cea cu: 
a) Incertitudine scăzută și impact ridicat. 
b) Incertitudine ridicată și impact redus. 
c) Incertitudine ridicată și impact fatal asupra modelului.  

3. Infirmarea unei ipoteze critice printr-un experiment ieftin reprezintă: 
a) Un eșec al echipei de inovare, care trebuie evitat. 
b) Un succes strategic: resursele sunt salvate înainte de investiția majoră.  
c) Un semnal că experimentul a fost greșit proiectat.  
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II. Analiză și clasificare (potrivire) 

Identificați formatul de MVP sau conceptul ilustrat de fiecare scenariu: 

Scenariul Conceptul 

1. O pagină web prezintă serviciul și cere înscrierea pe lista 
de așteptare, deși produsul nu există încă. 

A. Vrăjitorul din Oz 

2. Utilizatorii primesc „recomandări automate de meniu”, 
generate de fapt manual de un nutriționist. 

B. Concierge 

3. Fondatorul livrează personal serviciul complet, adaptat 
individual, primilor cinci clienți. 

C. Pre-comandă 

4. Clienții plătesc un avans pentru un produs care va fi livrat 
peste patru luni. 

D. Landing page 

III. Mini-studiu de caz: proiectarea experimentului 

Situație: O echipă studențească vrea să lanseze un serviciu de meditații între colegi 
(studenții din anii mari predau contra cost celor din anii mici). Echipa intenționează 
să petreacă semestrul construind o aplicație mobilă completă, cu profiluri, plăți 
integrate și videoconferință. 

Exercițiu: Identificați ipoteza critică a modelului (indicație: stratul „utilizator” din 
Tabelul 1) și formulați-o în format „dacă–atunci” cu prag numeric. Proiectați apoi cel mai 
ieftin experiment care o poate testa în două săptămâni, fără nicio linie de cod, precizând 
ce comportament măsurați și ce decizie luați pentru fiecare rezultat posibil. 

IV. Identificarea greșelii de testare 

Citiți situația de mai jos și identificați erorile: 

„Am terminat aplicația după opt luni de dezvoltare și am testat-o: am întrebat 15 
prieteni și colegi dacă li se pare utilă. 14 au spus că da, deci piața este validată și putem 
investi în marketing.” 

Identificare: __________________________________ 

Întrebare critică: Ce dovadă de comportament ar înlocui opiniile celor 15 
respondenți? 

V. Exercițiu aplicativ: planul de validare 

Pentru proiectul echipei voastre (sau pentru o idee la alegere), construiți planul de 
validare complet: listați minimum șase presupuneri pe cele trei straturi (utilizator, 
soluție, context), plasați-le în matricea de criticalitate, formulați ipoteza din zona 
roșie în format „dacă–atunci” cu prag numeric, alegeți formatul de experiment 
potrivit (prototip, landing page, concierge, vrăjitorul din Oz sau pre-comandă) cu 
justificare și definiți anticipat pragurile pentru continuare, pivotare și abandon.  
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Resurse recomandate 

Pentru formularea experimentelor, alegerea dovezilor comportamentale și luarea deciziei de continuare, 
pivotare sau abandon. 

● Minim recomandat – logica învățării validate 

Ries, E. (2013). The Lean Startup: Cum folosesc antreprenorii inovația continuă pentru a crea 
afaceri de succes. Publica. [RO] 
Lectură selectivă: 45–60 min. Citește capitolele despre Build–Measure–Learn, MVP și pivotare. Reține 
că MVP-ul este un instrument de învățare, nu o versiune neglijentă a produsului final. 
URL de acces: https://www.publica.ro/eric-ries-the-lean-startup.html 

Blank, S. (2013). Why the lean start-up changes everything. Harvard Business Review. 
Lectură recomandată: 20 min. Urmărește diferența dintre execuția unui plan și căutarea unui model 
repetabil. Folosește articolul pentru a explica de ce testarea trebuie să înceapă înainte de investiția 
majoră în construcție. 
URL de acces: https://hbr.org/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything 

Nielsen Norman Group. (n.d.). Paper prototyping 101 [Video]. 
Vizionare: aproximativ 3 min. Vezi cum un prototip pe hârtie permite testarea fluxului, limbajului și 
înțelegerii înainte de dezvoltare. După vizionare, construiește un prototip de patru-cinci ecrane 
pentru proiectul tău. 
URL de acces: https://www.nngroup.com/videos/paper-prototyping-101/ 

◆ Pentru aprofundare – experimente și decizii bazate pe rezultate 

Bland, D., & Osterwalder, A. (2019). Testing business ideas: A field guide for rapid 
experimentation. Wiley. 
Lectură selectivă: 45 min. Parcurge introducerea și exemplele de experimente pentru problemă, 
soluție și disponibilitate de plată. Alege o singură ipoteză critică și caută un experiment cât mai ieftin 
care o poate invalida. 
URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/testing-business-ideas-book 

Strategyzer. (n.d.). Experiment library. Strategyzer. 
Lectură recomandată: 20 min. Consultă biblioteca de experimente și compară formatele: interviu, 
landing page, precomandă, prototip, concierge sau pilot. Nu alege instrumentul „cel mai interesant”; 
alege-l pe cel care măsoară exact ipoteza. 
URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/experiment-library 

Nielsen Norman Group. (n.d.). Paper prototyping: The 10-minute practical guide. Nielsen 
Norman Group. 
Lectură recomandată: 10 min. Folosește ghidul ca instrucțiune de pregătire a unui test cu utilizatori. 
Notează ce întrebi, ce observi și care rezultat ar însemna că soluția trebuie modificată. 
URL de acces: https://www.nngroup.com/articles/paper-prototyping/ 

▣ Instrumente practice – lansare de teste fără cod 

Strategyzer. (n.d.). Experiment card. Strategyzer. 
Aplicare: 20–30 min. Redactează un Experiment Card cu: ipoteză, segment, metodă, indicator, prag de 
decizie și următor pas. Definește pragul înainte de colectarea datelor, nu după ce vezi rezultatele.  
URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/experiment-library 

 

https://www.publica.ro/eric-ries-the-lean-startup.html
https://hbr.org/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything
https://www.nngroup.com/videos/paper-prototyping-101/
https://www.strategyzer.com/library/testing-business-ideas-book
https://www.strategyzer.com/library/experiment-library
https://www.nngroup.com/articles/paper-prototyping/
https://www.strategyzer.com/library/experiment-library
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Tema 7 
Modelarea afacerii: 
Lean Canvas 

O soluție validată nu este încă o afacere. Succesul unei inovații nu este determinat de perfecțiunea 

tehnică a prototipului, ci de soliditatea sistemului economic construit în jurul lui: cine plătește, prin 

ce canale ajunge soluția la client, cu ce costuri și cu ce protecție în fața concurenței. Fără un model 

de afaceri coerent, inovația rămâne un exercițiu de creativitate incapabil să supraviețuiască 

rigorilor pieței. 

Această temă introduce instrumentul standard de modelare rapidă a afacerii: Lean Canvas. Cele 

nouă blocuri ale sale nu sunt rubrici de completat, ci ipoteze de testat – continuarea firească a logicii 

experimentale din Tema 6, extinsă de la produs la întregul sistem economic. Tema arată cum se 

construiește canvasul, în ce ordine se completează și cum se transformă, prin validare, dintr-un „Plan 

A” plin de presupuneri într-un model funcțional. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

• capacitatea de a descrie un model de afaceri complet pe o singură pagină, în cele nouă 

blocuri Lean Canvas; 

• instrumente pentru definirea segmentelor de clienți, a propunerii unice de valoare și a 

canalelor; 

• repere pentru testarea viabilității financiare și alegerea metricilor care contează; 

• un protocol de completare și validare a canvasului, în ordinea riscului. 

1. De la soluție validată la model de afaceri 

Parcursul de până acum a răspuns la două dintre cele trei întrebări fundamentale ale 

inovării (Tema 4): dezirabilitatea – oamenii vor soluția (validată prin prototipuri și 

MVP, Tema 6) – și, în bună măsură, fezabilitatea – soluția poate fi construită. Această 

temă atacă a treia întrebare, cea care desparte proiectele de afaceri: viabilitatea – poate 

soluția să se susțină economic? O soluție „genială” este irelevantă dacă ignoră 

mecanismele de distribuție sau dacă structura ei de costuri este nesustenabilă. 

1.1. Lean Canvas: harta de o pagină a modelului de afaceri 

Lean Canvas – adaptarea realizată de Ash Maurya după Business Model Canvas – 

comprimă întregul model de afaceri într-o diagramă de o singură pagină, cu nouă 

blocuri: problema, segmentele de clienți, propunerea unică de valoare, soluția, canalele, 

fluxurile de venituri, structura de costuri, metricile-cheie și avantajul inechitabil. 
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Figura 1. Harta Lean Canvas și ordinea de completare 

Față de planul de afaceri tradițional, canvasul reprezintă o schimbare de paradigmă: 

Tabel 1. Planul de afaceri tradițional versus Lean Canvas 

Atribut Plan de afaceri tradițional Lean Canvas 

Timp de 
elaborare 

Săptămâni sau luni. Schițat rapid, într-o singură 
sesiune de lucru. 

Focalizare Predicții incerte despre viitor. Testarea și validarea ipotezelor 
prezente. 

Dinamism Document static, greu de 
actualizat. 

Document organic, evolutiv: de la 
„Planul A” la planul funcțional.  

Portabilitate Document stufos, rareori citit 
integral. 

O singură pagină, ușor de partajat 
și de discutat. 

1.2. Canvasul ca instrument de management al riscului 

Lean Canvas nu este doar un format de documentare, ci un instrument de 

prioritizare a riscului: fiecare căsuță completată este o ipoteză care trebuie testată 

prin interviuri, experimente și date din piață – exact aparatul construit în Tema 6, 

aplicat acum nu doar produsului, ci întregului sistem economic. Canvasul forțează 

antreprenorul să atace cele mai riscante ipoteze de la început, reducând pericolul de 

a investi capital în ceva ce „nimeni nu vrea”. 

Idee-cheie: În antreprenoriat, modelul de business este adevăratul produs. Soluția 

tehnică este doar una dintre cele nouă căsuțe. 
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2. Inima modelului: clienții, problemele și alternativele 

Motorul întregului canvas este binomul Problemă–Client – de aceea completarea 

începe cu el. Nu poți proiecta restul modelului fără a ști cine are nevoie de soluție și 

de ce ar fi dispus să acționeze. Este același principiu cu care a început întregul curs 

(Temele 3–4), formulat acum în limbaj economic. 

2.1. Segmentarea clienților: dincolo de datele demografice 

Pentru o definire precisă a segmentului, se combină două straturi de analiză: 

• Datele demografice – vârstă, locație, ocupație, venit: cine este clientul, statistic. 

• Datele psihografice – atitudini, valori, identități: cum se vede clientul pe 

sine (de exemplu, „părinți care se consideră responsabili ecologic”). Două 

persoane identice demografic pot avea comportamente de cumpărare opuse. 

Esențială este și distincția dintre utilizator (cel care folosește produsul) și client (cel care 

ia decizia de achiziție și controlează bugetul). În educație, copilul este utilizatorul, părintele 

este clientul; în soluțiile pentru companii, angajatul utilizează, managerul cumpără. 

Mesajele, canalele și prețul se construiesc pentru client, experiența - pentru utilizator. 

Din segment, canvasul cere identificarea adoptatorilor timpurii (early adopters): 

clienții care simt problema atât de acut încât sunt dispuși să încerce o soluție incipientă 

și imperfectă. Ei sunt primul test al modelului și publicul tuturor experimentelor din 

Tema 6 – iar mai târziu, baza de la care pornește scalarea (Tema 8). 

2.2. Testul-turnesol: problema și alternativele existente 

Blocul „Problemă” listează top 3 probleme ale segmentului – formulate corect, adică 

neutru față de soluție (Tema 3). Lângă ele, canvasul cere explicit alternativele 

existente: cum își rezolvă oamenii problema astăzi. Acest element banal în aparență 

este un test-turnesol al întregului model: dacă segmentul nu a încercat niciodată 

să rezolve problema prin mijloacele actuale, problema, cel mai probabil, nu 

este reală sau nu doare suficient. 

Tabel 2. Probleme și alternative existente (exemple) 

Problema (punctul de durere) Alternativele existente (competiția reală) 

Costuri mari și imprevizibile ale 
curselor de taxi. 

Transport public, mersul pe jos, un prieten cu 
mașină. 

Timp de așteptare mare la orele 
de vârf. 

Rezervări telefonice (adesea refuzate). 

Lipsa de transparență privind 
șoferul și ruta. 

Companii tradiționale de taxi, fără urmărirea cursei. 

Colaborare ineficientă în echipă. E-mailul – cea mai răspândită alternativă 
„ineficientă”. 
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Observați ultima linie: alternativa nu este întotdeauna un concurent direct – adesea 

este un obicei, o improvizație sau chiar inacțiunea. Concurentul real al multor soluții 

digitale este e-mailul, foaia de calcul sau „ne descurcăm și așa”. Dacă utilizatorul 

preferă să nu facă nimic, soluția nu oferă suficientă valoare pentru a învinge inerția 

– iar inerția nu apare în nicio analiză clasică a concurenței. 

Ce trebuie reținut: Un startup nu poate forța clienții să le pese de o problemă; poate 

doar să se conecteze la o durere preexistentă. Alternativele existente – inclusiv „nimic” 

– definesc concurența reală. 

3. Promisiunea și livrarea valorii: UVP, soluția, canalele 

3.1. Propunerea unică de valoare (UVP) 

Propunerea unică de valoare este interfața dintre problemă și soluție: 

promisiunea clară, diferită și relevantă pe care modelul o face segmentului. Într-o 

lume în care un vizitator decide în câteva secunde dacă rămâne pe o pagină, UVP -ul 

nu are dreptul la ambiguitate. Formula de lucru: 

„Ajutăm pe [segmentul X] să obțină [beneficiul Y] prin [metoda Z].” 

Pentru a alege beneficiul Y corect, se folosește ierarhia beneficiilor: 

• Funcționalitatea (feature): „șabloane de design profesional” – ce conține 

produsul. 

• Beneficiul: „un CV care iese în evidență” – ce obține utilizatorul imediat.  

• Beneficiul-poveste încheiată (finished story benefit): „obținerea 

jobului visat” – starea finală dorită de client. La acest nivel comunică UVP-

urile puternice. 

Distinct de UVP este high-concept pitch-ul: un mesaj-analogie, scurt și memorabil, 

care face ideea ușor de răspândit – „Flickr pentru video” (YouTube) sau, în 

cinematografie, „Jaws în spațiu” (filmul Aliens). Pitch-ul nu vinde – ajută oamenii să 

rețină și să povestească mai departe. 

3.2. Soluția: prudența metodologică 

Abia al treilea bloc completat este soluția – și deliberat: blocul conține doar top 3 

funcționalități care rezolvă direct problemele listate, nu lista completă de idei a 

echipei. Ash Maurya formulează principiul: „legați o soluție de problema voastră cât 

mai târziu posibil”. Antreprenorii tind să se îndrăgostească de caracteristicile tehnice 

(atașamentul față de soluție – Temele 3 și 6); canvasul îi obligă să rămână în limbajul 

rezultatelor. Clienții cumpără rezultate, nu cod sursă.  
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3.3. Canalele: calea către client 

O soluție genială fără un canal de distribuție este un eșec silențios – nimeni nu află 

de ea. Canalele se construiesc din prima zi, nu după lansare:  

• Canale inbound (de atragere): blog, optimizare pentru motoare de căutare, 

webinarii, conținut educațional – clienții te găsesc organic. 

• Canale outbound (de împingere): publicitate plătită, contact direct, 

prezentări – tu cauți clienții.  

• Direct vs. indirect: parteneriatele strategice premature sunt, de regulă, 

risipă – companiile mari nu distribuie produse nevalidate. Regula de aur: 

vinde manual la început (fondatorii înșiși, client cu client), automatizează 

abia după ce mesajul și canalul s-au dovedit. 

Idee-cheie: Conținutul valoros este un activ care se capitalizează: spre deosebire de 

reclamele plătite, care dispar odată cu bugetul, autoritatea și încrederea construite 

prin conținut rămân – și pot deveni avantaj inechitabil. 

4. Viabilitatea: venituri, costuri, metrici și avantajul 
inechitabil 

4.1. Fluxurile de venituri și structura de costuri 

Venitul este cel care separă o afacere de un hobby. Prețul nu este o decizie 

administrativă, ci parte integrantă a produsului: el comunică poziționarea (un preț 

prea mic poate semnala calitate îndoielnică), selectează clienții și definește pretențiile 

acestora. De cealaltă parte, structura de costuri listează costurile fixe și variabile ale 

livrării valorii – inclusiv costul de achiziție a unui client, care, comparat cu valoarea 

adusă de acesta în timp, decide soarta modelului (Tema 6, criteriul de abandon). 

O atenție specială merită modelul freemium (versiune gratuită + versiune plătită), 

popular dar periculos pentru începutul drumului:  

• Cicluri lungi de validare: cu rate de conversie tipice de 0,5–5%, este 

nevoie de foarte mulți utilizatori și de mult timp pentru a afla dacă prețul 

și valoarea sunt corecte.  

• Focalizare greșită: echipa ajunge să optimizeze înscrierile (ușor de 

crescut), nu retenția și plata (care contează). 

• Zgomot în feedback: opiniile utilizatorilor care nu plătesc pot distorsiona 

dezvoltarea produsului – un raport semnal–zgomot scăzut (Tema 6). 

Perspectiva strategică (Jason Cohen): utilizatorii gratuiți trebuie tratați contabil ca o 

cheltuială de marketing, nu ca o realizare. Taxarea timpurie a unui MVP este un 
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test de validare mai puternic decât orice sondaj – un client plătitor este cel mai onest 

semnal de piață (pre-comanda, Tema 6). 

4.2. Metricile-cheie: cifrele care contează 

Blocul de metrici răspunde la întrebarea: după ce cifre ne dăm seama că modelul 

funcționează? Progresul se măsoară prin indicatori de acțiune reală, nu prin 

indicatori de vanitate (aprecieri, vizualizări, descărcări) – distincția dezvoltată pe 

larg în Tema 8. Două tipuri de metrici se combină: 

• Metrici anticipative (leading): măsoară activitatea curentă care prezice 

rezultatul – utilizatori activi zilnic, interviuri realizate, rate de activare. 

• Metrici de rezultat (lagging): măsoară efectul final – venitul lunar recurent, 

rata de retenție. 

Pentru produsele digitale, cadrul standard de organizare a metricilor este pâlnia 

AARRR („metricile piraților”, propuse de Dave McClure), care urmărește parcursul 

complet al utilizatorului prin cinci trepte: 

 

Figura 2. Pâlnia metrici AARRR 

Logica pâlniei: fiecare treaptă pierde utilizatori, iar metricile-cheie ale modelului 

sunt exact ratele de trecere dintre trepte. O echipă care cunoaște aceste rate știe 

unde „curge” modelul – și ce experiment urmează (Tema 6, bucla Construiește–

Măsoară–Învață). 
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4.3. Avantajul inechitabil 

Ultimul bloc completat – și, de regulă, ultimul care devine real – este avantajul 

inechitabil: „ceva ce nu poate fi ușor copiat sau cumpărat” (Jason Cohen). Exemple 

autentice: informații privilegiate dintr-un domeniu, susținerea unor experți de top, 

autoritatea personală construită în ani, o comunitate loială, date acumulate pe care 

nimeni altcineva nu le are. Nu sunt avantaje inechitabile: ideea în sine, 

funcționalitățile, designul – toate se copiază. 

Testul codului sursă: imaginați-vă că un competitor v-ar fura mâine întregul cod 

sursă. Dacă afacerea moare odată cu codul, nu există un avantaj inechitabil real. Dacă 

supraviețuiește – prin comunitate, brand, date, relații – acela este avantajul. 

Este în regulă ca această căsuță să rămână o vreme goală sau ipotetică: avantajele 

inechitabile se construiesc, rareori se dețin din prima zi. Important este ca echipa să știe 

ce avantaj construiește deliberat. 

5. Protocolul de completare și validare 

Deși inovarea este non-liniară, completarea canvasului urmează o logică a riscului – 

de la ipotezele fatale către detalii: 

1. Segmentul de clienți și problema – nucleul modelului; identificați 

adoptatorii timpurii. 

2. Propunerea unică de valoare – promisiunea care diferențiază. 

3. Soluția – setul minim de funcționalități (MVP, Tema 6). 

4. Canalele – calea de acces către segmentul ales. 

5. Fluxurile de venituri și structura de costuri – testul aritmetic al viabilității. 

6. Metricile-cheie – indicatorii de control ai modelului. 

7. Avantajul inechitabil – protecția pe termen lung. 

🔬 Studiu de caz: Uber – un canvas, două segmente 

 

Lansat în 2010 la San Francisco, Uber este un exemplu clasic 

de model cu două fețe (two-sided market): platforma creează 

valoare doar dacă rezolvă simultan problemele a două 

segmente complet diferite – pasagerii și șoferii. Canvasul de 

lansare arată cum aceleași blocuri primesc conținut diferit 

pentru fiecare segment: 
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Tabel 3. Lean Canvas Uber la lansare (extras, pe două segmente) 

Segment Probleme Soluție / UVP Avantaj inechitabil 

Pasageri Taxi scump, așteptare 
lungă, incertitudine 
privind șoferul și ruta. 

Aplicație mobilă cu 
urmărire GPS; „O cursă 
la apăsarea unui buton –  
ieftină și sigură.” 

Experiența utilizatorului 
și densitatea rețelei 
(timpii de așteptare scad 
cu fiecare șofer nou). 

Șoferi Nevoia de venit 
suplimentar; orar 
rigid în sistemul de 
taxi. 

Gestionarea veniturilor și 
navigație în aplicație; 
„Lucrezi când vrei, câștigi 
cât ai nevoie.” 

Bariere de intrare mult 
reduse față de licențele de 
taxi. 

High-concept pitch: „Ca un taxi, dar mai ieftin, mai sigur și mai flexibil.” 

Lecția modelului: într-o piață cu două fețe, fiecare segment are propriul canvas – 

probleme, UVP și canale proprii – iar avantajul inechitabil real este efectul de rețea 

dintre ele: mai mulți șoferi înseamnă așteptare mai mică pentru pasageri, mai mulți 

pasageri înseamnă venituri mai bune pentru șoferi. Acest cerc nu poate fi copiat prin 

furtul codului – trece testul codului sursă. Merită notat și reversul: la scară, același 

model a generat externalități și dileme privind statutul lucrătorilor – analiza 

responsabilă a acestora este subiectul Temei 8. 

🔬 Exemplu: canvasul unui proiect studențesc 

Continuăm exemplul din Tema 6: serviciul de meditații între colegi, a cărui ipoteză de 

plată a fost validată prin experimentul concierge (10 avansuri plătite în două 

săptămâni). Iată „Planul A” al canvasului – fiecare căsuță rămâne o ipoteză de testat: 

Bloc Conținut (Planul A) 

Segment / early 
adopters 

Studenți din anul I la disciplinele cu rată mare de restanțe; early adopters: 
cei cu restanță deja primită, înaintea sesiunii de reexaminare. 

Problema / 
alternative 

Pregătire insuficientă și frica de examen; alternative: învățatul singur, 
conspectele colegilor, meditatori privați scumpi, „las pe ultima sută”. 

UVP „Treci examenul cu ajutorul cuiva care l-a luat acum un an” – beneficiul-
poveste încheiată: promovarea, nu „ore de meditații”.  

Soluția (top 3) Potrivire mentor–student pe disciplină; pachete scurte înaintea 
evaluărilor; materiale de la studenții care au promovat. 

Canale Grupurile de an (inbound), recomandările mentorilor, avizierele 
facultății; vânzare manuală în primul semestru. 

Venituri / 
costuri 

Comision din tariful ședinței; costuri: timpul de coordonare, un instrument 
simplu de programare. Fără freemium: plata de la prima ședință. 

Metrici-cheie Rata de revenire la a doua ședință (retenție) și rata de promovare a 
clienților (rezultat) – nu numărul de membri din grup (vanitate). 

Avantaj 
inechitabil 

De construit: reputația în campus și baza de mentori verificați cu 
rezultate dovedite – supraviețuiește „testului codului sursă”. 
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Greșeli de evitat la completare 

• Documentul static: tratarea canvasului ca „Plan A” definitiv – el este punctul 

de pornire al validării, nu rezultatul ei. 

• Lipsa de corelare: soluții care nu rezolvă problemele listate sau metrici fără 

legătură cu UVP-ul – canvasul se citește pe orizontală, ca un lanț logic. 

• Ignorarea psihografiei: definirea clienților doar prin vârstă și locație. 

Ce trebuie reținut: Lean Canvas este un organism viu care evoluează prin experimente. 

„Viața e prea scurtă pentru a construi ceva ce nu vrea nimeni.” (Ash Maurya) 

Recapitulare tema 7 

10 idei de reținut 

1. O soluție validată nu este o afacere: viabilitatea – a treia lentilă, după 
dezirabilitate și fezabilitate – cere un model economic coerent. 

2. Lean Canvas comprimă modelul de afaceri într-o pagină cu nouă blocuri; 
fiecare căsuță este o ipoteză de testat, nu o rubrică de completat.  

3. Completarea urmează logica riscului: începe cu binomul Problemă–Client, se 
încheie cu avantajul inechitabil. 

4. Segmentul se definește demografic și psihografic, cu distincția utilizator–
client; adoptatorii timpurii sunt primul test al modelului. 

5. Alternativele existente – inclusiv improvizațiile și inacțiunea – definesc 
concurența reală; o problemă pe care nimeni n-a încercat să o rezolve 
probabil nu doare. 

6. UVP-ul promite la nivelul beneficiului-poveste încheiată (starea finală dorită), 
nu la nivelul funcționalităților; pitch-ul-analogie face ideea ușor de răspândit. 

7. Soluția se leagă de problemă cât mai târziu posibil și conține doar top 3 
funcționalități; clienții cumpără rezultate, nu tehnologie.  

8. Canalele se construiesc din prima zi: vinde manual la început, automatizează 
după validare; freemium-ul timpuriu întârzie și distorsionează validarea. 

9. Metricile-cheie sunt ratele de trecere din pâlnia AARRR și indicatorii de 
retenție și venit – nu indicatorii de vanitate. 

10. Avantajul inechitabil este ce nu poate fi copiat sau cumpărat (comunitate, 
date, reputație, efecte de rețea) – și trece „testul codului sursă”. 
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Termeni noi învățați 

Model de afaceri Modul în care o organizație creează, livrează și captează valoare. 

Lean Canvas Diagrama de o pagină (Ash Maurya) care descrie modelul de 
afaceri în nouă blocuri-ipoteză. 

Viabilitate Capacitatea soluției de a se susține economic – a treia lentilă a 
inovației, după dezirabilitate și fezabilitate. 

Date psihografice Atitudinile, valorile și identitățile unui segment, dincolo de 
caracteristicile demografice. 

Utilizator vs. 
client 

Cel care folosește produsul, respectiv cel care decide achiziția și 
controlează bugetul. 

Adoptatori 
timpurii (early 
adopters) 

Clienții care simt problema atât de acut încât acceptă o soluție 
incipientă și imperfectă. 

Alternative 
existente 

Modurile în care segmentul își rezolvă problema astăzi – 
concurența reală, inclusiv improvizațiile și inacțiunea. 

Propunere unică 
de valoare (UVP) 

Promisiunea clară, diferită și relevantă pe care modelul o face 
segmentului-țintă. 

Beneficiu-poveste 
încheiată 

Starea finală dorită de client (de ex. „jobul visat”), nivelul la 
care comunică UVP-urile puternice. 

High-concept 
pitch 

Mesaj-analogie scurt și memorabil care face ideea ușor de 
răspândit (de ex. „Flickr pentru video”). 

Canale inbound / 
outbound 

Căi prin care clienții te găsesc organic (conținut, căutare), 
respectiv căi prin care tu îi cauți (publicitate, contact direct). 

Freemium Model cu versiune gratuită și versiune plătită; riscant la început 
din cauza validării lente și a feedbackului distorsionat. 

Metrici leading / 
lagging 

Indicatori anticipativi ai activității curente, respectiv indicatori 
de rezultat final. 

Pâlnia AARRR Cadrul „metricilor piraților” (McClure): achiziție, activare, 
retenție, venit, recomandare. 

Avantaj 
inechitabil 

Element al modelului care nu poate fi ușor copiat sau 
cumpărat: comunitate, date, reputație, efecte de rețea. 

Piață cu două fețe Model în care platforma creează valoare conectând două 
segmente diferite, fiecare cu propriile probleme și UVP. 

Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele afirmații: 
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1. Conform protocolului Lean Canvas, completarea modelului începe cu: 

a) Soluția, pentru că ea definește produsul.  
b) Binomul Problemă–Segment de clienți, nucleul de risc al modelului. 
c) Fluxurile de venituri, pentru că banii validează totul. 

2. Dacă un segment de clienți nu a încercat niciodată să își rezolve 
problema prin mijloacele existente, cel mai probabil: 

a) Piața este liberă și oportunitatea este uriașă.  
b) Problema nu este reală sau nu este suficient de dureroasă. 
c) Segmentul nu a fost informat corespunzător despre soluții.  

3. Un avantaj inechitabil autentic este: 

a) Un set de funcționalități superioare concurenței.  
b) Un design mai atractiv al aplicației. 
c) O comunitate loială și date acumulate pe care nimeni nu le poate copia sau 
cumpăra ușor. 

II. Analiză și clasificare (potrivire) 

Asociați fiecare afirmație cu blocul Lean Canvas căruia îi aparține: 

Afirmația Blocul 

1. „Studenții din anul I cu restanțe, înaintea sesiunii de 
reexaminare.” 

A. Metrici-cheie 

2. „Treci examenul cu ajutorul cuiva care l-a promovat 
acum un an.” 

B. Avantaj inechitabil 

3. „Rata de revenire la a doua ședință de meditații.” C. Segment de clienți (early 
adopters) 

4. „Baza de mentori verificați, cu rezultate dovedite, 
construită în doi ani.” 

D. Propunerea unică de valoare 

III. Mini-studiu de caz: diagnosticul unui canvas 

Situație: O echipă prezintă următorul canvas pentru o aplicație de planificare a meselor: 
Segment –  „tineri între 18 și 35 de ani”; Problemă –  „oamenii nu au o aplicație de planificat 
mesele”; Soluție – 12 funcționalități, inclusiv asistent IA și integrare cu frigidere inteligente; 
Venituri – freemium, cu monetizare „după ce strângem 100.000 de utilizatori”; Metrici – 
numărul de descărcări; Avantaj inechitabil – „designul modern al aplicației”. 

Exercițiu: Identificați cel puțin patru erori metodologice din acest canvas, indicând 
pentru fiecare blocul afectat și principiul încălcat (formularea problemei – Tema 3; 
segmentare; soluție; model de venit; metrici; avantaj inechitabil). Reformulați apoi 
blocurile Problemă și Segment într-o variantă corectă. 
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IV. Identificarea erorii 

Citiți afirmația de mai jos și identificați eroarea de raționament: 

„Aplicația noastră are 40.000 de utilizatori înscriși la versiunea gratuită – modelul de afaceri 
este, evident, validat. Urmează să decidem mai târziu cum monetizăm.” 

Identificare: __________________________________ 

Întrebare critică: Ce dovadă ar valida cu adevărat viabilitatea acestui model? 

V. Exercițiu aplicativ: propriul Lean Canvas 

Pentru proiectul echipei voastre, completați integral Lean Canvas-ul („Planul A”) 
urmând ordinea din secțiunea 5. Pentru fiecare bloc, marcați ipoteza cu nivelul de 
risc (roșu / galben / verde – matricea de criticalitate, Tema 6) și formulați, pentru 
blocul cel mai riscant, experimentul de validare corespunzător. Verificați corelarea 
pe orizontală: soluția răspunde problemelor listate, UVP-ul vorbește segmentului 
ales, metricile măsoară promisiunea UVP-ului. 

Resurse recomandate 

Pentru transformarea unei soluții validate într-un sistem coerent de clienți, valoare, canale, venituri, 
costuri și metrici. 

● Minim recomandat – înțelegerea și completarea Lean Canvas 

Leanstack. (n.d.). Lean Canvas. Leanstack. 
Lectură și aplicare: 20–30 min. Consultă explicația celor nouă blocuri și completează o primă 
versiune. Nu trata canvasul ca document final; marchează fiecare bloc ca fapt, presupunere sau 
ipoteză de testat. 
URL de acces: https://leanspark.leanstack.com/leancanvas/ 

Maurya, A. (n.d.). Capture your business model in 20 minutes [Video]. YouTube. 
Vizionare: aproximativ 20 min. Urmărește ordinea logică de completare a Lean Canvas. După video, 
revizuiește legătura dintre segmentul de clienți, probleme, alternative existente și propunerea unică 
de valoare. 
URL de acces: https://www.youtube.com/watch?v=7o8uYdUaFR4 

Leanstack. (2024). Lean Canvas vs. Business Model Canvas. Leanstack. 
Lectură recomandată: 10–15 min. Clarifică de ce Lean Canvas pune accent pe probleme, soluții și risc, 
fiind mai potrivit pentru un proiect aflat la început. Folosește comparația pentru a justifica alegerea 
instrumentului. 
URL de acces: https://leanspark.leanstack.com/compare/lean-canvas-vs-bmc/ 

◆ Pentru aprofundare – model de afaceri și propunere de valoare  

Maurya, A. (2022). Running Lean: Iterate from plan A to a plan that works  (ed. a 3-a). 
O’Reilly Media. 
Lectură selectivă: 45–60 min. Citește capitolele despre identificarea riscurilor de model, interviuri și 
validare. Leagă fiecare bloc din Lean Canvas de o ipoteză care trebuie verificată, nu de o afirmație 
„frumos formulată”. 
URL de acces: https://www.oreilly.com/library/view/running-lean-3rd/9781098108762/ 

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2017). Business Model Generation. Publica. [RO] 
Lectură selectivă: 30–45 min. Consultă partea despre tipare de modele de afaceri și mecanisme de 
creare, livrare și captare a valorii. Este utilă pentru a evita un canvas limitat la o listă de blocuri 

https://leanspark.leanstack.com/leancanvas/
https://www.youtube.com/watch?v=7o8uYdUaFR4
https://leanspark.leanstack.com/compare/lean-canvas-vs-bmc/
https://www.oreilly.com/library/view/running-lean-3rd/9781098108762/
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necorelate. 
URL de acces: https://www.publica.ro/alexander-osterwalder-yves-pigneur-business-model-
generation.html 

Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., & Smith, A. (2014). Value proposition design. 
Strategyzer. 
Lectură selectivă: 30–45 min. Citește despre Jobs, Pains și Gains pentru a formula promisiunea de 
valoare. Folosește instrumentul înainte de a declara că o soluție este „utilă”, „rapidă” sau 
„inovatoare”. 
URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/value-proposition-design-2 

▣ Instrumente practice – coerență între problemă, valoare și piață 

Strategyzer. (n.d.). The Value Proposition Canvas. Strategyzer. 
Aplicare: 30–45 min. Completează mai întâi profilul clientului, apoi harta valorii. Verifică dacă fiecare 
beneficiu afirmat răspunde unei probleme sau dorințe formulate de utilizator, nu unei presupuneri a 
echipei. 
URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/the-value-proposition-canvas 

Leanstack. (n.d.). Build your Lean Canvas in 5 minutes. Leanstack. 

Aplicare: 20 min. Folosește ghidul ca verificare a primei versiuni. După completare, evidențiază cu roșu 
cele trei blocuri cu cele mai riscante presupuneri și transferă -le în planul de experimente din Tema 6. 
URL de acces: https://leanspark.leanstack.com/build-a-lean-canvas/ 
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Tema 8 
Impact, scalare 
și inovarea responsabilă 

O inovație care funcționează doar în faza-pilot rămâne un experiment reușit, nu o schimbare. 

Această ultimă temă ridică privirea de la detaliile execuției către orizontul strategic: cum măsurăm 

diferența reală pe care o produce o soluție, cum o extindem fără a-i pierde calitatea și cum anticipăm 

momentul în care ea însăși va trebui înlocuită. 

Tema adaugă însă și dimensiunea fără de care succesul la scară devine periculos: responsabilitatea. 

O soluție scalată își multiplică nu doar beneficiile, ci și efectele nedorite. De aceea, întrebarea critică 

formulată la începutul cursului – „ar trebui să construim asta?” – revine aici în forma ei matură: „ar 

trebui să scalăm asta, cu ce consecințe și pentru cine?”. Tema închide astfel parcursul cursului, 

integrând fluxul de inovare cu instrumentarul gândirii critice. 

După parcurgerea temei, vei avea: 

• capacitatea de a defini și măsura impactul unei inovații dincolo de indicatorii de activitate; 

• repere pentru alegerea strategiei de scalare și pentru recunoașterea momentului de re-

inovare; 

• un cadru de analiză etică aplicabil oricărui proiect de inovare (inovarea responsabilă); 

• imaginea integrată a întregului proces inovativ, de la observarea problemei până la 

impactul responsabil. 

1. Măsurarea impactului: dincolo de cifrele de vânzări 

Impactul reprezintă diferența netă și durabilă pe care o produce o soluție în viața 

oamenilor, în economie și în mediu. Un gânditor critic nu se întreabă doar câți 

utilizatori au descărcat aplicația, ci ce s-a schimbat în comportamentul și în 

situația lor – și dacă acea schimbare s-ar fi produs oricum, fără intervenția noastră. 

1.1. Lanțul rezultatelor: de la activitate la impact 

Cea mai frecventă eroare de măsurare în proiectele de inovare este confuzia dintre 

nivelurile lanțului de rezultate. Ceea ce facem nu este același lucru cu ceea ce 

producem, iar ceea ce producem nu este același lucru cu ceea ce se schimbă: 

• Resursele și activitățile – banii, timpul și acțiunile echipei (am organizat 10 

sesiuni de instruire). Descriu efortul, nu efectul. 

• Rezultatele (output) – produsele directe ale activităților (200 de studenți 

au participat, aplicația are 5.000 de descărcări). Sunt ușor de numărat, dar 

nu garantează nicio schimbare. 
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• Efectele (outcome) – schimbările de comportament sau de situație la 

utilizatori (studenții ratează cu 40% mai puține termene; timpul de 

procesare a cererilor a scăzut la jumătate).  

• Impactul – diferența netă, pe termen lung, atribuibilă soluției: ce parte din 

schimbare nu s-ar fi produs oricum.  

 

Figura 1. Lanțul rezultatelor: de la efort la schimbare 

Pe măsură ce avansăm de la stânga la dreapta în acest lanț, măsurarea devine mai 

dificilă, dar mai relevantă. Aici intervine din nou gândirea critică (Tema 2): a demonstra 

impact înseamnă a răspunde la întrebarea contrafactuală – ce s-ar fi întâmplat în absența 

soluției? Fără un termen de comparație (grup de control, perioadă de referință, unitate 

similară neexpusă soluției), creșterea unui indicator după lansare demonstrează doar 

succesiune temporală, nu cauzalitate – eroarea post hoc analizată în tema 2. 

1.2. Cele trei dimensiuni ale impactului 

Impactul unei inovații se evaluează pe trei dimensiuni complementare, cunoscute în 

literatura de management drept „tripla linie de bilanț” (triple bottom line):  

• Impactul social – cum s-a îmbunătățit calitatea vieții utilizatorilor și a 

comunității: reducerea stresului, accesul mai echitabil la servicii, timpul 

recâștigat pentru familie sau studiu. 

• Impactul economic – eficiența creată: reducerea costurilor de operare 

pentru organizație, economiile financiare pentru utilizatori, veniturile și 

locurile de muncă generate. 

• Impactul de mediu (sustenabilitatea) – amprenta ecologică a soluției: 

reducerea consumului de hârtie, de energie sau a emisiilor; dar și costurile 

de mediu pe care soluția le introduce (echipamente, infrastructură, consum 

energetic al serviciilor digitale). 
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Cele trei dimensiuni nu evoluează automat în aceeași direcție: o soluție poate fi 

profitabilă economic și costisitoare social sau ecologic. Evaluarea onestă a 

impactului cere completarea tuturor celor trei rubrici – inclusiv cu semnul minus 

acolo unde este cazul. Acest bilanț complet pregătește discuția despre 

responsabilitate din secțiunea 3. 

1.3. De la obiective la indicatori: KPI și capcana indicatorilor de 
vanitate 
Pentru a deveni măsurabil, impactul trebuie tradus în indicatori de performanță 

(KPI). Procedura de definire are trei pași: 

• Pasul 1. Identificați obiectivul principal (de exemplu: „studenți mai bine 

informați”).  

• Pasul 2. Alegeți o unitate de măsură concretă, legată de comportament, nu 

doar de activitate (de exemplu: „ponderea studenților care află termenele la 

timp”, nu doar „numărul de anunțuri publicate”).  

• Pasul 3. Stabiliți o țintă și un orizont temporal (de exemplu: „creșterea cu 30% 

în primele 6 luni”). 

Riscul major în acest pas este alegerea indicatorilor de vanitate (vanity metrics): 

cifre care cresc ușor, arată bine în prezentări, dar nu spun nimic despre schimbarea 

reală și nu pot fundamenta nicio decizie. Distincția propusă de metodologia Lean 

(vezi temele 6–7) este între indicatori de vanitate și indicatori acționabili – cei care 

leagă o cauză de un efect și permit o decizie.  

Tabel 1. Indicatori de vanitate versus indicatori de impact 

Indicator de vanitate Indicator de impact (acționabil)  

numărul total de descărcări ale 
aplicației 

ponderea utilizatorilor activi după 30 de zile 

numărul de anunțuri publicate ponderea studenților care respectă termenele 

numărul de participanți la 
instruiri 

schimbarea măsurată de comportament după 
instruire 

aprecieri și distribuiri în rețele 
sociale 

rata de conversie către utilizarea efectivă a serviciului 

Idee-cheie: Un indicator bun răspunde la întrebarea „ce decizie pot lua pe baza lui?”. 

Dacă singura decizie posibilă este „să ne bucurăm”, este un indicator de vanitate. 

2. Scalarea inovației: de la pilot la sistem 

Până în acest punct al procesului, soluția a fost validată pe un grup restrâns de 

utilizatori -  adoptatorii timpurii (tema 7). Adevărata valoare a unei inovații stă însă în 
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capacitatea ei de a fi sustenabilă în timp și replicabilă în contexte diferite. Trecerea 

de la „startup” la „sistem” este o etapă cu reguli proprii și cu riscuri specifice. 

2.1. Ce înseamnă – și ce nu înseamnă scalarea  

Scalarea nu înseamnă „mai mult din același lucru”, ci adaptarea modelului pentru a 

servi un număr mare de utilizatori fără ca costurile să crească proporțional. O 

cantină care gătește de două ori mai mult dublează costurile – nu scalează. O 

platformă care servește de zece ori mai mulți utilizatori cu aceeași echipă – scalează. 

La fel de important este când se scalează. Cercetările asupra eșecurilor de startup 

arată constant că una dintre cauzele principale este scalarea prematură: extinderea 

agresivă (angajări, marketing, infrastructură) înainte ca problema, soluția și modelul 

de business să fie validate. Scalarea multiplică ceea ce există: dacă multiplică un model 

validat, produce creștere; dacă multiplică ipoteze neverificate, produce pierderi la 

scară mare. Din acest motiv, logica întregului curs – validarea înainte de investiție 

(Temele 6–7) – este condiția de intrare în această etapă, nu o opțiune. 

Ce trebuie reținut: Scalarea nu repară un model defect – îl amplifică. Se scalează doar 

ceea ce a fost validat. 

2.2. Cine adoptă și când: curba lui Rogers 

Înainte de a alege cum să scalăm, e util să știm pe cine vrem să convingem. 

Sociologul Everett M. Rogers a arătat, studiind adoptarea inovațiilor agricole încă din 

anii 1950, că oamenii nu adoptă o noutate în același ritm sau din aceleași motive – 

iar distribuția lor pe piață urmează, constant, o formă previzibilă. Rogers împarte 

populația de potențiali utilizatori în cinci categorii, ordonate după cât de dispuși sunt 

să încerce ceva nou: 

Tabel 2. Cele cinci categorii de adoptatori (E.M. Rogers) 

Categoria de adoptatori Ce îi motivează să adopte 

Inovatorii (~2,5%) Experimentează din pasiune pentru noutate; tolerează 
imperfecțiuni majore, dar sunt puțini și adesea 
nereprezentativi pentru piața de masă. 

Adoptatorii timpurii (~13,5%) Simt problema suficient de acut încât acceptă o soluție 
incompletă (segmentul definit în Lean Canvas, Tema 7); 
devin, dacă sunt convinși, cei mai buni ambasadori ai soluției. 

Majoritatea timpurie (~34%) Pragmatici: adoptă abia după ce văd dovezi că soluția 
funcționează pentru alții similari lor, nu doar pentru pionieri. 

Majoritatea târzie (~34%) Sceptici: adoptă din necesitate sau presiune socială, abia 
după ce inovația a devenit un standard acceptat. 

Întârziații (~16%) Rezistă activ la schimbare; adoptă ultimii, uneori doar 
când alternativa veche dispare complet. 
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Distribuția acestor cinci categorii pe axa timpului produce, vizual, tiparul 

din graficul de mai jos – o pereche de curbe care spune aceeași poveste din 

două unghiuri complementare. 

 

Figura 2. Graficul evoluției difuzării inovației 

Graficul de mai sus arată de ce cele două forme sunt, de fapt, aceeași informație 

privită din două unghiuri: clopotul din partea de jos reprezintă câți oameni noi 

adoptă în fiecare moment (pe categorii), iar curba S de deasupra reprezintă câți 

oameni, în total, au adoptat deja. Adunate cumulativ, cele cinci categorii formează 

curba în formă de S: creștere lentă cât timp doar inovatorii și adoptatorii timpurii 

cumpără, apoi accelerare bruscă odată ce cele două majorități intră pe piață, apoi 

platou pe măsură ce rămân doar întârziații.  

Cele patru faze ale Curbei S descrise în secțiunea următoare (Lansare – Accelerare – 

Maturitate – Declin) corespund, aproximativ, acestei succesiuni de segmente: 

lansarea este cucerirea inovatorilor și a adoptatorilor timpurii; accelerarea este 

intrarea celor două majorități; maturitatea este saturația produsă de epuizarea 

segmentelor pragmatice; declinul începe când rămân doar întârziații. Cele două 

modele nu sunt concurente, ci complementare: curba lui Rogers explică cine 

compune piața și de ce adoptă în această ordine; Curba S descrie ce trăiește 

organizația, ca strategie, în fiecare fază. 

Trecerea de la un segment la altul nu este lină. Cea mai riscantă tranziție este cea 

dintre adoptatorii timpurii și majoritatea timpurie – zonă pe care specialistul în 
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strategie Geoffrey Moore a numit-o, sugestiv, „prăpastia" (the chasm). Cele două 

grupuri cumpără din motive aproape opuse: adoptatorii timpurii caută avantajul de 

a fi primii, tolerează erori și decid rapid, pe intuiție; majoritatea timpurie caută 

siguranța de a nu greși, cere un produs testat, cu referințe, și decide lent, pe baza 

recomandărilor de la colegi similari. O soluție validată exclusiv cu adoptatori 

timpurii – exact experimentele din Tema 6 – nu are, automat, aceleași argumente 

pentru majoritate. Aici se ascunde una dintre cauzele frecvente ale scalării 

premature (secțiunea 2.1): echipa confundă entuziasmul adoptatorilor timpurii cu 

dovada că piața de masă va urma în același ritm.  

Idee-cheie: O soluție nu „trece” automat de la 16% la 100% din piață. Prăpastia dintre 

adoptatorii timpurii și majoritate se traversează doar cu dovezi noi – studii de caz, 

recomandări, reducerea percepută a riscului – nu cu același argument care i-a convins 

pe primii utilizatori. 

2.3. Trei strategii de scalare 

Extinderea unei soluții validate poate urma trei direcții strategice, care pot fi combinate: 

Tabel 3. Strategii de scalare a inovației 

Strategia  În ce constă  Întrebarea de aplicare 

Scalarea orizontală Extinderea geografică sau către 
segmente noi de utilizatori, cu 
aceeași soluție. 

„Cum putem aplica soluția din 
campusul nostru în alte cinci 
universități din țară?” 

Scalarea verticală Adăugarea de profunzime 
pentru aceiași utilizatori: 
probleme conexe rezolvate prin 
aceeași soluție. 

„Ce alte probleme ale aceluiași 
student putem rezolva prin 
soluția existentă?” 

Scalarea prin 
ecosistem 

Transformarea soluției în 
platformă: alți actori (parteneri, 
dezvoltatori, voluntari) adaugă 
valoare peste ea. 

„Cum putem permite altora să 
construiască valoare peste 
soluția noastră?” 

Alegerea strategiei este o decizie de gândire critică, nu de entuziasm: scalarea 

orizontală presupune că problema există în aceeași formă și în alte contexte (ipoteză 

de verificat, nu de presupus – vezi generalizarea pripită, Tema 2); scalarea verticală 

presupune că utilizatorii actuali au încredere suficientă pentru a primi mai mult; 

scalarea prin ecosistem presupune capacitatea de a guverna calitatea contribuțiilor 

externe. Fiecare strategie are, deci, propriile ipoteze critice care se testează înainte 

de investiție – exact ca în Tema 6. 
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2.4. Curba dublu S și momentul re-inovării 

Nicio soluție nu este eternă: tehnologiile se învechesc, nevoile evoluează, 

concurența recuperează. Conceptul de Curbă S descrie ciclul de viață tipic al unei 

inovații, în patru faze:  

• Lansare (învățare): creștere lentă, multe erori, ajustări frecvente – soluția își 

caută forma finală. 

• Accelerare (creștere): soluția este acceptată, adopția crește exponențial, 

modelul se rodează. 

• Maturitate (saturație): creșterea încetinește, piața este acoperită, 

optimizările aduc câștiguri tot mai mici.  

• Declin sau re-inovare: performanța stagnează sau scade; organizația fie 

lansează o nouă curbă, fie devine irelevantă. 

 

Figura 3. Curba dublu S a inovației și punctul de re-inovare 

Lecția strategică a Curbei S este contraintuitivă: momentul optim pentru a începe 

următoarea inovație este în plină creștere a celei actuale, nu după instalarea 

declinului – atunci când resursele există și presiunea încă lipsește. Aici se închide cercul 

cu Efectul Reginei Roșii din Tema 1: organizația care se oprește din alergat în vârful 

curbei descoperă declinul prea târziu. Tot aici reapare și capcana cognitivă: succesul 

curbei actuale alimentează biasul de confirmare („modelul nostru funcționează, de ce 

să-l schimbăm?”) și face ca semnalele noii curbe – venite, de regulă, de la concurenți mici 

și „neserioși” – să fie ignorate (Dilema Inovatorului, Tema 1). 
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2.4. Planificarea evoluției: roadmap și riscuri de scalare 

Pentru a gestiona creșterea, echipa elaborează un roadmap strategic – planul de 

evoluție al soluției. Trei componente sunt obligatorii: 

• Analiza riscurilor de scalare. Ce s-ar „rupe” dacă numărul de utilizatori ar 

crește de zece ori? (Infrastructura nu rezistă, echipa de suport este depășită, 

calitatea serviciului scade, costurile variabile explodează.) Riscurile 

identificate primesc măsuri de prevenire înainte de extindere. 

• Bucla de feedback continuă. Un mecanism permanent prin care semnalele de 

la utilizatori ajung înapoi la echipă: ce funcționează, ce se degradează la scară, 

ce nevoi noi apar. Scalarea fără buclă de feedback înseamnă a pierde exact 

contactul cu realitatea utilizatorului pe care s-a construit soluția (Temele 4-6). 

• Viziunea 2.0. Descrierea soluției peste doi ani: ce funcții se adaugă, ce tehnologii 

se integrează, ce segmente noi se deschid – schița următoarei curbe S. 

Analiza riscurilor include și testul de reziliență: cum supraviețuiește proiectul dacă 

sursa principală de finanțare dispare, dacă apare un competitor puternic sau dacă un 

partener-cheie se retrage? Un proiect care depinde de o singură resursă critică nu este 

scalabil, oricât de bune ar fi cifrele lui de creștere. 

3. Etica inovației: de la „putem?” la „ar trebui?” 

Tema 3 a introdus o schimbare de perspectivă esențială: înainte de a întreba 

„putem construi asta?”, inovatorul întreabă „ar trebui să construim asta?”. La 

scară mică, întrebarea privea relevanța – dacă soluția răspunde unei probleme 

reale. La scară mare, ea capătă greutate morală: o soluție folosită de milioane de 

oameni nu mai este doar un produs, ci o instituție de facto care modelează 

comportamente, redistribuie oportunități și produce efecte pe care nimeni nu le -

a proiectat intenționat.  

Economiștii numesc aceste efecte externalități: costuri sau beneficii care cad 

asupra unor terți ce nu au participat la decizie. Poluarea este externalitatea clasică a 

industriei; dependența de ecran, dezinformarea amplificată algoritmic sau 

precarizarea unor categorii de lucrători sunt externalitățile mai noi ale inovației 

digitale. Caracteristica lor comună: nu apar în contul de profit și pierdere al 

inovatorului, dar apar în viața altora. 

3.1. Dilemele etice ale inovației contemporane 

Dilemele etice ale inovației nu sunt cazuri exotice – apar sistematic în zonele unde 

tehnologia avansează mai repede decât regulile. Patru zone concentrează 

majoritatea tensiunilor actuale: 
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Tabel 4. Dileme etice frecvente în inovația contemporană 

Zona Dilema Întrebarea critică 

Inteligența 
artificială și 
algoritmii 

Algoritmii antrenați pe date istorice 
pot reproduce și amplifica discriminări 
existente (bias algoritmic), iar deciziile 
lor sunt adesea opace pentru cei 
afectați. 

„Cine este dezavantajat 
sistematic de decizia 
algoritmului și cum poate 
contesta?” 

Datele personale Modelele de business bazate pe date 
colectează mai mult decât este necesar, 
iar „consimțământul” este adesea 
formal - nimeni nu citește condițiile de 
utilizare. 

„Am colecta aceste date 
dacă utilizatorul ar 
înțelege exact ce facem cu 
ele?” 

Economia 
atenției 

Produsele optimizate pentru 
engagement folosesc mecanisme de 
design care exploatează vulnerabilități 
psihologice (notificări, derulare 
infinită, dark patterns). 

„Produsul servește 
obiectivele utilizatorului 
sau obiectivele noastre 
împotriva lui?” 

Sustenabilitate și 
muncă 

Soluțiile pot externaliza costuri asupra 
mediului (consum energetic, deșeuri) 
sau asupra lucrătorilor (precarizare, 
automatizare fără tranziție). 

„Cine plătește costurile pe 
care modelul nostru nu le 
contabilizează?” 

De observat structura comună: în fiecare zonă, dilema apare pentru că un cost real 

este invizibil în indicatorii cu care se măsoară succesul. Un produs poate avea 

retenție-record tocmai pentru că exploatează dependența; o platformă poate crește 

spectaculos tocmai pentru că nu plătește costurile sociale ale conținutului pe care îl 

amplifică. De aceea, analiza etică nu este un adaos moralizator la analiza economică 

– este completarea bilanțului cu costurile pe care piața nu le facturează. 

🔬 Studiu de caz: Cambridge Analytica – scalarea fără responsabilitate 

 

În 2018, presa a dezvăluit că firma de consultanță 

politică Cambridge Analytica obținuse datele a zeci 

de milioane de utilizatori Facebook – în majoritate 

fără știrea lor – prin intermediul unei aplicații-

chestionar instalate de doar câteva sute de mii de 

persoane. Datele au fost folosite pentru construirea 

de profiluri psihologice și pentru direcționarea de 

mesaje politice personalizate în campanii 

electorale majore. 

Mecanismul: aplicația folosea o funcție legitimă a platformei: accesul aplicațiilor 

terțe la datele prietenilor utilizatorului. Fiecare element al sistemului fusese proiectat 

cu un scop rezonabil (ecosistem deschis pentru dezvoltatori - scalare prin ecosistem, în 
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termenii secțiunii 2.2); combinația lor la scară a produs însă un transfer masiv de date 

fără consimțământ real. 

Eșecul de anticipare: nimeni nu își pusese sistematic întrebarea „cum poate fi folosit 

abuziv acest mecanism atunci când platforma are două miliarde de utilizatori?”. Riscul 

nu era tehnic, ci sistemic: a devenit vizibil doar la scară - exact zona pe care indicatorii 

de creștere nu o măsoară. 

Consecințele: scandalul a costat platforma o amendă-record de 5 miliarde USD 

(Comisia Federală pentru Comerț a SUA, 2019), o criză durabilă de încredere și a 

accelerat înăsprirea reglementărilor privind datele la nivel global. Cambridge 

Analytica și-a încetat activitatea în 2018. 

Concluzia: cazul ilustrează regula centrală a acestei teme: la scară mare, „nu ne-am 

gândit la asta” încetează să fie o scuză și devine definiția neglijenței. Responsabilitatea 

nu se adaugă după criză - se proiectează înainte de scalare. 

3.2. Inovarea responsabilă: cadrul de lucru 

Răspunsul sistematic la aceste riscuri este inovarea responsabilă (Responsible 

Research and Innovation – RRI), un cadru promovat în politicile europene de 

cercetare și inovare, care cere ca anticiparea consecințelor și implicarea celor 

afectați să facă parte din procesul de inovare, nu să fie lăsate pe seama reglementării 

ulterioare. Cadrul are patru dimensiuni operaționale: 

• Anticiparea – explorarea sistematică a consecințelor posibile, dorite și 

nedorite: nu doar „la ce poate folosi soluția?”, ci și „cum poate fi folosită 

abuziv?” și „ce se întâmplă la scară de 100 de ori mai mare?”.  

• Reflexivitatea – examinarea propriilor presupoziții și interese: ce valori 

sunt încorporate, tacit, în designul soluției? Cine suntem noi să decidem 

pentru utilizatori? (instrumentarul Temei 2, aplicat propriului proiect).  

• Incluziunea – implicarea timpurie a celor afectați, în special a celor fără voce 

în decizie: utilizatorii vulnerabili, comunitățile, lucrătorii ale căror sarcini se 

automatizează, generațiile viitoare în chestiunile de mediu. 

• Responsivitatea – capacitatea reală de a schimba direcția atunci când apar 

dovezi despre efecte negative: mecanisme de semnalare, dispoziția de a 

renunța la funcții profitabile dar dăunătoare, pivotarea etică. 
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Figura 4. Cele patru dimensiuni ale inovării responsabile (RRI) 

În practică, aceste principii se traduc în instrumente concrete de proiectare: privacy by 

design (protecția datelor încorporată în arhitectura produsului, nu adăugată ulterior – 

colectezi minimum necesar, nu maximum posibil), evaluările de impact algoritmic, 

testarea soluției cu grupuri vulnerabile înainte de lansare și includerea indicatorilor de 

efecte negative în tabloul de bord al proiectului, alături de cei de creștere. 

3.3. Decizia etică în condiții de incertitudine 

Obiecția practică la tot ce precede este reală: consecințele inovației nu pot fi 

prevăzute integral. Nicio analiză din 2004 nu ar fi anticipat toate efectele rețelelor 

sociale. Cum decidem responsabil când nu putem ști?  

• Asimetria riscului. Întrebați nu doar „cât de probabil este efectul negativ?”, ci 

și „cât de grav și de reversibil este?”. Pentru efecte grave și ireversibile (sănătate, 

siguranță, mediu, procese democratice), se aplică o logică de precauție: sarcina 

dovezii revine inovatorului, nu publicului. 

• Testul reversibilității. Dacă efectul negativ apare, putem da înapoi? O 

funcție care se poate dezactiva este altceva decât un ecosistem întreg 

construit pe ea. 

• Testul transparenței. Am fi confortabili dacă decizia noastră de design – și 

motivația ei reală –  ar apărea mâine pe prima pagină a presei? Dacă 

răspunsul cere „depinde cum e prezentată”, decizia are o problemă. 

• Testul părților absente. Cine este afectat de decizie și nu se află în 

încăpere? Utilizatorii vulnerabili, non-utilizatorii, generațiile viitoare nu 

participă la ședința de produs – cineva trebuie să le pună întrebările. 
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Ce trebuie reținut: Incertitudinea nu suspendă responsabilitatea – o structurează. Nu 

ești responsabil pentru a fi prevăzut totul; ești responsabil pentru a fi întrebat serios, 

pentru a fi ascultat răspunsurile incomode și pentru a fi păstrat capacitatea de a corecta. 

4. Închiderea buclei: procesul inovativ ca întreg 

Această temă încheie parcursul cursului. Privite retrospectiv, cele opt teme formează un 

singur instrument integrat, în care fluxul de inovare și gândirea critică sunt inseparabile: 

• Fundamentele (Temele 1–2): ați înțeles inovarea ca proces de decizie, nu 

ca inspirație, și v-ați echipat cu instrumentarul gândirii critice - 

argumentare, dovezi, biasuri. 

• Spațiul problemei (Temele 3–4): ați devenit observatori: de la simptome la 

cauze, de la observație la o problemă „gata de lucru”, formulată corect și validată. 

• Spațiul soluției (Temele 5–6): ați devenit creatori și experimentatori: 

generarea structurată a alternativelor, apoi transformarea lor în ipoteze 

testate prin prototipuri și MVP. 

• Spațiul afacerii (Tema 7): ați devenit antreprenori: soluția validată a primit 

un model economic coerent, cu ipotezele lui critice. 

• Spațiul sistemic (Tema 8): gândiți ca lideri responsabili: impactul se 

măsoară, scalarea se decide pe dovezi, iar consecințele se anticipează înainte 

de a se produce. 

Mesajul final al cursului este unul de atitudine: inovația nu este o destinație, ci un mod 

de a privi lumea - cu o curiozitate nesfârșită față de probleme și cu o rigoare neclintită 

față de propriile idei. Iar gândirea critică nu este frâna acestui drum, ci direcția lui. 

4.1. Livrabilul temei: Raportul de impact, scalare și responsabilitate 

Ca aplicație finală, fiecare echipă elaborează o analiză vizuală a propriului proiect, cu 

patru componente: 

• Matricea de impact: ce schimbăm, pentru cine, pe care dintre cele trei 

dimensiuni, și cu ce indicatori (acționabili, nu de vanitate) măsurăm 

schimbarea.  

• Planul de scalare: strategia aleasă (orizontală, verticală, ecosistem), 

ipotezele ei critice și pașii concreți dincolo de faza-pilot. 

• Analiza rezilienței: cum supraviețuiește proiectul dacă dispare sursa 

principală de finanțare sau apare un competitor puternic.  
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• Analiza responsabilității: cele patru dimensiuni RRI aplicate proiectului – 

consecințele anticipate (inclusiv cele nedorite), părțile afectate fără voce, 

riscurile etice identificate și mecanismele de corecție. 

Recapitulare tema 8 

10 idei de reținut 

1. Impactul este diferența netă și durabilă produsă de soluție – nu efortul depus 
și nu cifrele de activitate. 

2. Lanțul rezultatelor (resurse → activități → rezultate → efecte → impact) separă 
ce facem de ce se schimbă; măsurarea relevantă începe la nivelul efectelor. 

3. Demonstrarea impactului cere răspuns la întrebarea contrafactuală: ce s-ar fi 
întâmplat fără soluție? Creșterea unui indicator după lansare nu dovedește 
cauzalitate. 

4. Impactul se evaluează pe trei dimensiuni – social, economic, de mediu – 
inclusiv cu semnul minus acolo unde soluția produce costuri.  

5. Indicatorii de vanitate cresc frumos, dar nu susțin nicio decizie; indicatorii 
acționabili leagă o cauză de un efect. 

6. Scalarea înseamnă creșterea utilizatorilor fără creșterea proporțională a 
costurilor – și se aplică doar modelelor validate; scalarea prematură 
amplifică erorile. 

7. Cele trei strategii de scalare (orizontală, verticală, prin ecosistem) au fiecare 
ipoteze critice proprii, care se testează înainte de investiție.  

8. Curba S impune începerea următoarei inovații în plină creștere a celei 
actuale; succesul prezent alimentează biasurile care fac declinul invizibil.  

9. La scară mare, inovația produce externalități – costuri suportate de terți; 
analiza etică completează bilanțul cu ceea ce piața nu facturează. 

10. Inovarea responsabilă (anticipare, reflexivitate, incluziune, responsivitate) 
proiectează responsabilitatea înainte de scalare; incertitudinea nu o 
suspendă, ci o structurează. 

Termeni noi învățați 

Impact Diferența netă și durabilă produsă de o soluție în viața 
oamenilor, în economie și în mediu, atribuibilă soluției. 

Rezultat (output) vs. 
efect (outcome) 

Produsele directe ale activităților (ce producem) versus 
schimbările de comportament sau de situație la utilizatori 
(ce se schimbă). 
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Analiză 
contrafactuală 

Compararea situației reale cu cea care s-ar fi produs în 
absența soluției; baza demonstrării impactului. 

Tripla linie de bilanț Evaluarea performanței pe trei dimensiuni: socială, 
economică și de mediu. 

Indicator de 
performanță (KPI) 

Mărime măsurabilă, cu țintă și orizont temporal, care 
urmărește atingerea unui obiectiv. 

Indicator de 
vanitate 

Indicator care crește ușor și arată bine, dar nu reflectă 
schimbarea reală și nu fundamentează decizii. 

Scalare Extinderea unei soluții validate pentru a servi mult mai 
mulți utilizatori fără creșterea proporțională a costurilor. 

Scalare prematură Extinderea agresivă înainte de validarea problemei, soluției 
și modelului de business; cauză majoră de eșec. 

Curba S Modelul ciclului de viață al unei inovații: lansare, accelerare, 
maturitate, declin sau re-inovare. 

Roadmap strategic Planul de evoluție al soluției: riscuri de scalare, bucla de 
feedback, viziunea următoarei versiuni. 

Externalitate Cost sau beneficiu generat de o activitate și suportat de terți 
care nu au participat la decizie. 

Inovare 
responsabilă (RRI) 

Cadru care integrează în procesul de inovare anticiparea 
consecințelor, reflexivitatea, incluziunea celor afectați și 
capacitatea de corecție. 

Bias algoritmic Reproducerea sau amplificarea, de către un algoritm, a 
discriminărilor prezente în datele pe care a fost antrenat. 

Dark patterns Tehnici de design care manipulează utilizatorul să ia decizii 
contrare propriilor interese. 

Privacy by design Principiu de proiectare prin care protecția datelor este 
încorporată în arhitectura produsului de la început. 

Principiul precauției În fața unor riscuri grave și ireversibile, sarcina dovezii de 
siguranță revine inovatorului, nu publicului. 

Auto-evaluarea cunoștințelor 

I. Verificarea cunoștințelor (Grilă) 

Alegeți varianta corectă pentru fiecare dintre următoarele afirmații: 

1. „Numărul de descărcări ale aplicației a crescut cu 300%” este, în lanțul 
rezultatelor: 

a) Un indicator de impact, deoarece arată succesul soluției.  
b) Un rezultat (output), care nu demonstrează încă nicio schimbare de 
comportament. 
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c) Un efect (outcome), deoarece descărcarea este un comportament.  

2. Scalarea prematură înseamnă: 

a) Extinderea soluției înainte ca problema, soluția și modelul de business să 
fie validate. 
b) Lansarea următoarei curbe S înainte ca cea actuală să atingă maturitatea.  
c) Intrarea pe piețe externe înaintea concurenților. 

3. Conform principiului precauției, în fața unui risc grav și ireversibil: 

a) Inovația trebuie oprită până la eliminarea completă a oricărui risc. 
b) Publicul trebuie să demonstreze existența pericolului.  
c) Sarcina de a aduce dovezi de siguranță revine inovatorului. 

II. Analiză și clasificare (potrivire) 

Identificați strategia de scalare sau conceptul ilustrat de fiecare scenariu: 

Scenariul Conceptul 

1. Platforma de orare a facultății se extinde în alte cinci 
universități din țară. 

A. Scalare prin ecosistem 

2. Aceeași platformă adaugă, pentru aceiași studenți, 
plata taxelor și adeverințe online. 

B. Scalare orizontală 

3. Platforma publică o interfață prin care cluburile 
studențești își construiesc propriile module. 

C. Indicator de vanitate 

4. Echipa raportează lunar numărul total de conturi 
create de la lansare. 

D. Scalare verticală 

III. Mini-studiu de caz: analiza etică a unei soluții 

Situație: O echipă studențească propune o aplicație de campus care monitorizează 
automat prezența la cursuri prin localizarea telefoanelor și trimite notificări 
motivaționale studenților cu prezență scăzută, iar decanatului – rapoarte individuale 
săptămânale. Pilotul a arătat creșterea prezenței cu 18%. 

Exercițiu: Aplicați cele patru dimensiuni ale inovării responsabile (secțiunea 3.2): 
identificați cel puțin două consecințe nedorite posibile (anticipare), o presupoziție 
discutabilă a echipei (reflexivitate), o parte afectată fără voce în decizie (incluziune) 
și un mecanism de corecție necesar (responsivitate). Decideți apoi argumentat: 
soluția ar trebui scalată în forma actuală? 

IV. Identificarea erorii de măsurare 

Citiți afirmația de mai jos și identificați problema de raționament: 

„Am lansat platforma de consiliere în carieră în octombrie. În iunie, rata de angajare 
a absolvenților a fost cu 12% mai mare decât anul trecut. Platforma și-a demonstrat 
impactul.” 

Identificare: __________________________________ 
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Întrebare critică: Ce comparație ar fi necesară pentru a putea vorbi despre impact 
atribuibil platformei? 

V. Exercițiu aplicativ: schița raportului final 

Pentru proiectul dezvoltat pe parcursul cursului (sau pentru o inovație la alegere), 
schițați Raportul de impact, scalare și responsabilitate (secțiunea 4.1): definiți un 
obiectiv de impact și doi indicatori acționabili (precizând de ce nu sunt indicatori de 
vanitate), alegeți și justificați o strategie de scalare cu ipoteza ei critică, identificați 
riscul principal de reziliență și completați analiza responsabilității pe cele patru 
dimensiuni RRI. 

Resurse recomandate 

Pentru măsurarea schimbării reale, alegerea unei strategii de scalare și evaluarea consecințelor sociale, 
de mediu și etice ale inovării. 

● Minim recomandat – impact, indicatori și responsabilitate 

Impact Frontiers. (n.d.). Five dimensions of impact. Impact Frontiers. 
Lectură recomandată: 20 min. Utilizează întrebările What, Who, How Much, Contribution și Risk 
pentru a diferenția activitățile de schimbarea produsă. Este baza pentru alegerea indicatorilor de 
impact dincolo de numărul de utilizatori sau vânzări. 
URL de acces: https://impactfrontiers.org/norms/five-dimensions-of-impact/ 

Harris, T. (2017). How a handful of tech companies control billions of minds every day 
[Prelegere TED]. TED. 
Vizionare: 17 min. Analizează designul persuasiv, economia atenției și externalitățile produselor 
digitale. După vizionare, identifică efectele intenționate și neintenționate ale propriei soluții asupra 
utilizatorilor. 
URL de acces: https://www.ted.com/talks/
tristan_harris_how_a_handful_of_tech_companies_control_billions_of_minds_every_day 

Ries, E. (2009). Why vanity metrics are dangerous. Startup Lessons Learned. 
Lectură recomandată: 10 min. Distingi între indicatori care arată bine și indicatori care schimbă o 
decizie. Aplică textul la proiectul tău: ce metrică ar justifica continuarea, pivotarea sau abandonul? 
URL de acces: https://www.startuplessonslearned.com/2009/12/why-vanity-metrics-are-dangerous.html 

◆ Pentru aprofundare – scalare și sisteme de măsurare 

Gabriel, M. (2014). Making it big: Strategies for scaling social innovations . Nesta. 
Lectură selectivă: 30–45 min. Consultă tipologiile de scalare: creștere directă, replicare, colaborare, 
schimbare de sistem. Alege strategia potrivită nu după ambiție, ci după capacitatea organizațională 
și natura problemei. 
URL de acces: https://media.nesta.org.uk/documents/making_it_big-web.pdf 

Doerr, J. (2019). Măsoară ce contează. Publica. [RO] 
Lectură selectivă: 45–60 min. Citește introducerea și primele exemple de OKR. Folosește sistemul 
pentru a separa obiectivul de rezultatele-cheie măsurabile și pentru a evita planurile pline de 
activități fără efect demonstrabil. 
URL de acces: https://www.publica.ro/john-doerr-masoara-ce-conteaza.html 

Orlowski, J. (Regizor). (2020). The social dilemma [Documentar]. Netflix. 
Vizionare: 94 min. Documentarul este util pentru o dezbatere critică despre scalare, modele de 
monetizare și consecințe neintenționate. După vizionare, formulează trei întrebări etice pentru 

https://impactfrontiers.org/norms/five-dimensions-of-impact/
https://www.ted.com/talks/tristan_harris_how_a_handful_of_tech_companies_control_billions_of_minds_every_day
https://www.ted.com/talks/tristan_harris_how_a_handful_of_tech_companies_control_billions_of_minds_every_day
https://www.startuplessonslearned.com/2009/12/why-vanity-metrics-are-dangerous.html
https://media.nesta.org.uk/documents/making_it_big-web.pdf
https://www.publica.ro/john-doerr-masoara-ce-conteaza.html
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proiectul propriu. 
URL de acces: https://www.netflix.com/title/81254224 

▣ Instrumente practice – evaluare a impactului și responsabilității 

B Lab. (n.d.). B Impact Assessment. B Lab. 
Aplicare: 45–60 min. Completează selectiv modulele relevante pentru proiectul tău: guvernanță, 
lucrători, comunitate, mediu și clienți. Nu urmări scorul; urmărește întrebările care scot la iveală 
efecte neanalizate. 
URL de acces: https://bimpactassessment.net/ 

Responsible AI UK. (n.d.). RRI toolkit. Responsible AI UK. 
Aplicare: 30–45 min. Folosește ghidul pentru a identifica părțile afectate, riscurile, incertitudinile și 
măsurile de răspuns. Instrumentul este relevant atât pentru soluții digitale, cât și pentru inovații 
organizaționale sau sociale. 
URL de acces: https://rai.ac.uk/toolkits/rri-toolkit/ 

Impact Frontiers. (n.d.). Expected Impact Rating Tool. Impact Frontiers. 
Aplicare: 30 min. Utilizează fișierul ca exercițiu de evaluare comparativă a două soluții sau scenarii 
de scalare. Instrumentul obligă echipa să expliciteze beneficiarii, profunzimea schimbării, riscurile și 
contribuția proprie. 
URL de acces: https://impactfrontiers.org/wp-content/uploads/2022/06/Impact-Frontiers-Expected-
Impact-Rating-Tool.xlsx 
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Încheiere 

Parcurgând cele opt teme, ai străbătut întregul arc al inovării: ai învățat să observi 

realitatea și să separi simptomul de cauză; să formulezi probleme care deschid opțiuni; 

să generezi și să filtrezi idei; să transformi convingerile în ipoteze și ipotezele în 

experimente; să construiești, în jurul unei soluții validate, un model economic coerent. 

Mai ales, ai învățat să întrebi: ce schimbăm, pentru cine și cu ce consecințe? 

Gândirea critică nu a fost doar un capitol, ci metoda întregului parcurs. Ea nu frânează 

inovația, ci îi oferă direcție. Entuziasmul construiește; discernământul alege ce merită 

construit. Cele mai costisitoare eșecuri – de la platforme nefolosite până la companii 

prăbușite sub o întrebare nepusă – nu au fost eșecuri de inteligență sau resurse, ci de 

întrebări. Cineva nu a întrebat: „ar trebui?”, „ce dovezi avem?”, „ce cazuri lipsesc?”, „cine 

este afectat, dar nu este în încăpere?”. 

Modelele se schimbă, instrumentele se înlocuiesc, exemplele îmbătrânesc; întrebările 

bune rămân. Poartă-le în proiecte, în deciziile de carieră, în lectura unei știri sau a unui 

raport generat de inteligență artificială. Ele sunt echipamentul minim al unui om care 

gândește pe cont propriu. 

Niciun parcurs de inovare onest nu evită eșecul. Acest curs te-a învățat să-l faci mai 

ieftin: o ipoteză infirmată printr-un experiment scurt este o victorie, fiindcă salvează luni 

de muncă și resurse investite într-o direcție greșită. Sărbătorește infirmările ieftine. Ele 

arată că ți-ai testat convingerile înainte ca realitatea să o facă, la un preț mai mare. 

Inovația nu aparține doar marilor centre tehnologice. Observația, analiza cauzală, 

experimentul ieftin și modelul pe o pagină nu cer capital, ci disciplină. Probleme reale 

sunt în universități, servicii publice, afaceri mici și comunități ale căror nevoi nu au fost 

încă formulate clar. Economia Moldovei nu se transformă doar prin idei mari importate, 

ci prin multe probleme mici rezolvate corect, de oameni care au învățat să le vadă. 

Înainte de a închide volumul, verifică-ți răspunsurile la autoevaluări folosind grilele din 

paginile următoare. Fă-o cu onestitate: o eroare înțeleasă valorează mai mult decât zece 

răspunsuri ghicite. Iar o întrebare rămasă deschisă este un câștig. 

Cursul se încheie aici; procesul abia începe. Inovația este un mod de a privi lumea: cu 

curiozitate față de probleme și rigoare față de propriile idei. 

Spor la observat, la întrebat și la construit!
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Cheia auto-evaluărilor 
Răspunsuri și repere de verificare pentru exercițiile celor opt teme  

Acest compartiment reunește grilele de răspunsuri pentru toate auto-evaluările din suportul 

de curs. Plasarea lor aici, la finalul lucrării – și nu imediat după exerciții – este o decizie 

pedagogică deliberată, întemeiată chiar pe materia cursului: învățarea reală se produce în 

efortul de a formula un răspuns, nu în recunoașterea unuia gata formulat. Un răspuns aflat la o 

privire distanță este o tentație pe care biasul de confirmare (Temele 1–2) o câștigă aproape 

întotdeauna; câteva pagini de distanță îți dau răgazul să gândești singur. 

Vei găsi aici două tipuri de conținut. Pentru exercițiile închise (grile, potriviri), răspunsurile 

sunt univoce. Pentru exercițiile deschise (mini-studiile de caz, aplicațiile, exercițiile de proiect), 

oferim exemple de răspuns și criterii de evaluare – răspunsul tău poate fi diferit în conținut 

și totuși corect, dacă respectă criteriile; exact așa funcționează și evaluarea la seminar. 

Cum să folosești acest compartiment  

• Răspunde în scris înainte de a deschide aceste pagini. Un răspuns formulat doar „în 

gând” este vag și ușor de retușat după aflarea soluției; un răspuns scris te obligă la 

angajament și face vizibile erorile reale. 

• Compară raționamentul, nu doar litera. La grile, o literă nimerită cu un argument 

greșit este tot o eroare – doar una nedetectată. Reconstituie de ce varianta corectă 

este corectă și de ce celelalte nu sunt. 

• La exercițiile deschise, folosește criteriile ca listă de verificare.  Bifează fiecare 

criteriu pe propriul răspuns; unde nu poți bifa, ai găsit exact locul de revenit în temă.  

• Tratează fiecare eroare ca material de studiu, nu ca verdict.  Întoarce-te la 

secțiunea din temă pe care o vizează exercițiul și recitește-o prin prisma greșelii. O 

eroare înțeleasă valorează mai mult decât zece răspunsuri ghicite. 

• Revino după două–trei săptămâni. Reluarea auto-evaluărilor la distanță în timp – 

fără a privi mai întâi răspunsurile – consolidează memoria mult mai eficient decât 

recitirea temelor: este efectul testării, unul dintre cele mai solide rezultate ale 

științei învățării. 

• În echipă, verificați-vă unii pe alții înainte de a verifica aici. Comparați 

răspunsurile divergente și argumentați-le până la consens sau dezacord clarificat – 

abia apoi consultați grila. Dezacordul argumentat este cel mai bun exercițiu de 

gândire critică din acest curs. 

Idee-cheie: acest compartiment nu măsoară cât de bun ești, ci îți arată unde să te întorci. 

Folosește-l ca pe o hartă, nu ca pe un catalog de note. 
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Tema 1. Inovația și gândirea critică: fundamente conceptuale  

• I (Grilă): 1-c; 2-b; 3-b. 

• II (Potrivire): 1-B; 2-C; 3-A; 4-D. 

• III (Matricea Ambiției): Inovare de bază (Core). Riscul este stagnarea 

profitabilității: deși nucleul consumă 70–95% din resurse, el aduce doar aproximativ 

10% din creșterea de profit pe termen lung. 

• IV (Identificarea biasului): Eroarea costurilor irecuperabile (Sunk Cost Fallacy). 

Recomandarea este pivotarea sau abandonul, deoarece decizia trebuie luată pe baza 

viitorului, nu a banilor deja pierduți. 

Tema 2. Gândirea critică: instrumentarul inovatorului  

• I (Grilă): 1-b; 2-c; 3-c. 

• II (Potrivire): 1-B; 2-D; 3-A; 4-C. 

• III (Mini-studiu de caz): Erorile: apel la popularitate („toată lumea le folosește”), 

generalizare pripită dintr-o anecdotă (cazul vărului) și apel la autoritate (declarația 

antreprenorului). Dovezi necesare: dimensiunea și dinamica reală a pieței locale din 

surse independente, analiza concurenței existente, date despre comportamentul 

efectiv al utilizatorilor vizați și rezultatele unui test propriu de validare (Tema 6). 

• IV (Identificarea biasului): Biasul supraviețuitorului. Lipsesc fondatorii care au 

abandonat studiile, și-au asumat riscuri totale și au eșuat – un grup mult mai 

numeros, invizibil în eșantionul „de succes”. Includerea lor ar arăta, cel mai probabil, 

că aceleași comportamente sunt asociate frecvent cu eșecul. 

• V (Exercițiu aplicativ): Răspuns deschis. Criterii de evaluare: afirmația este 

clară și unică; dovezile sunt verificabile și clasificate corect în ierarhie; 

justificarea este formulată explicit; presupoziția identificată este reală și critică 

pentru argument (de exemplu: „studenții și cadrele didactice au acces echitabil 

la infrastructura digitală necesară”).  

Tema 3. Problema ca punct de pornire al inovării 

• I (Grilă): 1-b; 2-b; 3-b. 

• II (Potrivire): 1-S; 2-C; 3-S; 4-C. 

• III (Mini-studiu de caz): Eroarea rectorului este „săritul direct la soluție” (soluția 

mascată: pagina de Facebook). Reformulare posibilă: „Studenții nu participă la 

evenimentele de carieră deoarece acestea au loc în timpul orelor de curs sau temele 

abordate nu corespund cerințelor actuale ale pieței muncii.” 



Inovație și gândire critică: suport de curs 

127 
 

• IV (Identificarea erorilor): 1. Soluția (aplicația cu IA) este inclusă în definiția 

problemei; 2. Problema este vagă și presupune o cauză (prețul cărților) fără a o 

valida – poate fi lipsa de timp sau de interes, nu de bani. 

• V (Exercițiu aplicativ): Exemplu de răspuns: „Studenții din anul I (cine) pierd în 

medie 10 minute la fiecare schimbare de curs (ce) în corpul C al universității (unde), 

din cauza semnalizării vizuale incomplete a sălilor de laborator (de ce). Aceasta duce 

la începerea cursurilor cu întârziere și la frustrarea cadrelor didactice (impact).” 

Criterii: lanțul cauzal este complet, iar formularea este specifică, verificabilă și 

neutră față de soluție. 

Tema 4. Arhitectura procesului inovativ: explorarea și 
definirea problemei 

• I (Grilă): 1-b; 2-b; 3-c. 

• II (Potrivire): 1-O; 2-I; 3-O; 4-I. 

• III (Mini-studiu de caz): Eroare: problema este formulată ca lipsă de soluție 

(site). POV posibil: „Studenții din anul I întâmpină dificultăți în identificarea 

informațiilor administrative relevante în primele săptămâni de studiu, ceea ce 

duce la confuzie și solicitări repetate căt re administrație, deoarece informațiile 

sunt dispersate și greu de corelat.”  

• IV (Erori metodologice): Soluția este inclusă în formularea problemei („aplicație”); 

utilizatorul, contextul și impactul nu sunt definite. 

• V (Exercițiu 5W1H – exemplu): „Studenții din anul I (Who) ajung târziu la cursuri 

(What) în corpul nou al facultății (Where) la începutul semestrului (When), 

deoarece orientarea spațială este dificilă și semnalizarea este incompletă (Why), 

ceea ce duce la stres și întreruperea cursurilor (Impact).” 

• VI (How Might We – exemple): „Cum am putea ajuta studenții din anul I să se 

orienteze mai ușor în clădire în primele săptămâni?”; „Cum am putea reduce stresul 

generat de găsirea sălilor de curs într-un spațiu necunoscut?” 

Tema 5. Generarea și dezvoltarea soluțiilor inovatoare 

• I (Grilă): 1-c; 2-b; 3-c. 

• II (Potrivire): 1-A; 2-B; 3-C; 4-D. 

• III (Aplicație): 1 – Satisficing. 2 – Echipa riscă să se blocheze într-un tipar familiar 

(Einstellung) și să ignore alternativele superioare care ar putea apărea prin 

continuarea căutării. 

• IV (Tehnici): 1 – Metoda 6-3-5 (Brainwriting). 2 – Explorarea unui spectru larg de 

alternative (gândire divergentă în spațiul soluției). 
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Tema 6. Validarea soluțiilor: ipoteze, prototipare, MVP 

• I (Grilă): 1-b; 2-c; 3-b. 

• II (Potrivire): 1-D; 2-A; 3-B; 4-C. 

• III (Mini-studiu de caz): Ipoteza critică privește disponibilitatea de plată, de 

exemplu: „Dacă oferim meditații la disciplinele cu cea mai mare rată de restanțe, 

atunci cel puțin 10 studenți din anii mici vor plăti un avans în primele două 

săptămâni.” Experiment fără cod: un anunț  + formular de înscriere cu plata unui 

avans simbolic, distribuit în grupurile de an; meditațiile se organizează manual 

(concierge). Se măsoară plățile efective, nu intențiile. Praguri: ≥10 plăți – continuare; 

interes mare, dar zero plăți – pivot (alt model de venit sau alt segment); dezinteres 

total – abandon sau reformularea problemei. 

• IV (Identificarea greșelii): Trei erori: testarea tardivă (experimentul după opt luni 

de construcție, când nu mai poate informa decizia), eroarea de curtoazie (prietenii 

spun ce vrei să auzi) și confuzia opinie–comportament, agravată de un eșantion mic 

și nereprezentativ (generalizare pripită – Tema 2). Dovada de comportament: 

utilizarea reală repetată de către necunoscuți și, ideal, plata – de exemplu o pre-

comandă sau un abonament-pilot. 

• V (Exercițiu aplicativ): Răspuns deschis. Criterii de evaluare: presupunerile 

acoperă toate cele trei straturi; ipoteza din zona roșie este formulată cu acțiune, 

comportament și prag numeric; formatul de experiment ales testează exact acea 

ipoteză cu efort minim; pragurile de decizie sunt definite înainte de experiment și 

acoperă toate cele trei rezultate posibile. 

Tema 7. Modelarea afacerii: Lean Canvas 

• I (Grilă): 1-b; 2-b; 3-c. 

• II (Potrivire): 1-C; 2-D; 3-A; 4-B. 

• III (Diagnosticul unui canvas): Erori: (1) problema este o „soluție mascată” – descrie 

absența unei aplicații, nu o disfuncționalitate (Tema 3); (2) segmentul este doar 

demografic, fără psihografie și fără early adopters; (3) soluția încalcă regula top 3 și 

este legată prematur de tehnologii; (4) freemium cu monetizare amânată întârzie 

validarea viabilității; (5) descărcările sunt indicator de vanitate; (6) designul nu este 

avantaj inechitabil – se copiază. Reformulare posibilă: Problemă – „persoanele care 

gătesc zilnic pierd timp și bani pentru că decid mesele în ultimul moment și cumpără 

haotic”; Segment – „părinți angajați, care gătesc 5+ mese pe săptămână și se identifică 

drept organizați; early adopters: cei care își fac deja liste de cumpărături”. 

• IV (Identificarea erorii): Confuzia dintre utilizatori gratuiți și validarea modelului: 

înscrierile la o versiune gratuită sunt un indicator de vanitate și nu demonstrează 

disponibilitatea de plată – viabilitatea rămâne netestată, iar utilizatorii gratuiți sunt, 

contabil, o cheltuială de marketing. Dovada reală: clienți care plătesc (conversii la 

versiunea plătită, pre-comenzi) și retenția lor în timp. 
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• V (Exercițiu aplicativ): Răspuns deschis. Criterii de evaluare: toate cele nouă 

blocuri completate; ipotezele marcate pe niveluri de risc; experimentul propus 

testează blocul cel mai riscant cu efort minim (formatele din Tema 6); corelarea 

orizontală problemă–soluție–UVP–metrici este verificabilă. 

Tema 8. Impact, scalare și inovarea responsabilă 

• I (Grilă): 1-b; 2-a; 3-c. 

• II (Potrivire): 1-B; 2-D; 3-A; 4-C. 

• III (Analiza etică): Exemple de răspuns. Anticipare: supraveghere percepută ca 

intruzivă, comportamente de evitare (telefon lăsat acasă), stigmatizarea studenților 

monitorizați, utilizarea datelor în alte scopuri. Reflexivitate: presupoziția că 

prezența scăzută este o problemă de motivație, nu de calitate a cursurilor sau de 

constrângeri (muncă, navetă). Incluziune: studenții care nu își permit telefoane 

compatibile sau care au motive legitime de absență; consimțământul real al celor 

monitorizați. Responsivitate: posibilitatea de a refuza monitorizarea fără penalizare, 

audit independent al datelor, mecanism de ștergere. Decizia argumentată poate fi: 

nescalarea în forma actuală, ci reproiectarea cu consimțământ explicit, date agregate 

(nu rapoarte individuale) și minimizarea colectării (privacy by design). 

• IV (Eroarea de măsurare): Eroarea post hoc / lipsa analizei contrafactuale: 

creșterea ratei de angajare după lansare nu demonstrează cauzalitate – piața muncii, 

structura promoției sau alți factori se pot schimba simultan. Comparația necesară: 

utilizatori vs. non-utilizatori ai platformei (grupuri comparabile) sau o unitate 

similară fără platformă în aceeași perioadă. 

• V (Exercițiu aplicativ): Răspuns deschis. Criterii de evaluare: indicatorii aleși 

măsoară efecte (outcome), nu activitate; strategia de scalare are ipoteza critică 

formulată explicit și testabil; riscul de reziliență identificat este real și are măsură de 

atenuare; analiza RRI acoperă toate cele patru dimensiuni cu conținut specific 

proiectului, nu formulări generale. 

Dacă ai ajuns aici după ce ai parcurs onest toate auto-evaluările – cu răspunsuri scrise, 

erori analizate și reveniri în teme –, atunci ai exersat exact comportamentul pe care 

cursul a încercat să-l formeze: verificarea disciplinată a propriei gândiri. Este cel mai 

bun semn că materia și-a atins scopul. 
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