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Introducere

Draga cititorule,

Materialul de fata te invata doua lucruri care, impreund, fac diferenta dintre o idee si o
solutie care chiar functioneaza: cum sa inovezi - adica sa identifici probleme reale si sa
construiesti raspunsuri pe care cineva si le doreste - si cum sa gdndesti critic - adicad sa
pui la incercare acele raspunsuri, cu argumente si dovezi, Inainte ca realitatea sad o faca
in locul tau. A fost conceput ca suport pentru un curs universitar, dar este scris astfel
incat sa poata fi folosit la fel de bine si in afara salii de curs: de unul singur, ca instrument
de autoinstruire; de un cadru didactic, ca baza pentru un curs propriu; sau de oricine
lucreaza la un proiect real si are nevoie de un parcurs clar, de la prima intuitie panala o
solutie validata. Te poate ajuta deopotriva daca esti student si pregatesti un proiect,
antreprenor la inceput de drum, profesionist care coordoneaza o schimbare intr-o
organizatie sau pur si simplu cineva curios sa inteleaga cum se nasc solutiile care chiar
functioneaza. Nu iti cere cunostinte prealabile si nu te leagd de un anumit domeniu -
exemplele vin deopotriva din tehnologie, servicii, comert si sectorul public.

De ce tocmai aceste doud competente? Pentru ca economia de azi le-a transformat din
calitati rare in conditii de baza. A inova a devenit principalul factor de competitivitate,
pentru organizatii si pentru fiecare om care vrea sa ramana relevant. lar a gandi critic a
devenit, in era informatiei abundente si a inteligentei artificiale generative, o
competentd economica in sine: cand oricine poate produce instant un text, o imagine sau
o ,idee”, resursa cu adevarat rara nu mai este informatia, ci discernamantul. Cele doua
se sustin reciproc - inovarea fara gandire critica produce solutii elegante pe care nu le
vrea nimeni, iar gandirea critica fara inovare ramane o analiza care nu schimba nimic.

Ce vei obtine

La capatul parcursului vei ramane cu trei lucruri pe care le poti folosi imediat: un
instrumentar concret - de la tehnica ,5 De ce?” si cadrul Double Diamond péana la
metodele de generare a ideilor, formatele de MVP, modelul Lean Canvas si cadrul
inovarii responsabile; un mod de a gdndi - reflexul de a intreba ,ar trebui?” nainte de
»putem?” si ,ce dovada sustine asta?” inainte de ,cine a spus-0?”; si, daca lucrezi pe un
caz real, un proiect propriu, dus de la o simpla observatie pana la o solutie testata, pe care
il poti folosi mai departe - la concursuri, in portofoliu sau ca punct de pornire al unei
afaceri. Cele trei se Intaresc reciproc: instrumentarul devine cu adevarat util doar filtrat
de un mod sanatos de a gandi, iar amandoua capata sens abia aplicate pe un proiect care
conteaza pentru tine.

Cum este construit materialul

Cele opt teme nu sunt capitole independente, ci etapele unui singur parcurs, organizat
dupa logica fireasca a unui proces de inovare:
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¢ Temele 1 si 2 - fundamentele: inovarea ca proces de decizie si instrumentarul
gandirii critice.

¢ Temele 3 si 4 - spatiul problemei: de la observarea disfunctionalitatilor reale la
formularea corectd a unei probleme ,gata de lucru”.

¢« Temele 5 si 6 - spatiul solutiei: generarea structurata a ideilor si validarea lor
prin experimente, prototipuri si MVP.

¢ Tema 7 - afacerea: modelul Lean Canvas, sistemul economic din jurul solutiei
validate.

¢ Tema 8 - maturitatea: ce impact real producem, cand si cum scaldm si ce
responsabilitate purtam.

Peste acest flux trece un fir care nu se intrerupe: gandirea criticd nu ramane Inchisa in
Tema 2, ci revine la fiecare decizie - cand chestionezi o problema, cand filtrezi ideile, cand
interpretezi un test sau cand iti citesti onest propriii indicatori. Fiecare tema pastreaza
aceeasi arhitecturd, usor de recunoscut: obiective la inceput, continut cu figuri, tabele si
casete de tip Idee-cheie si Ce trebuie retinut, studii de caz reale - de la Airbnb, Dropbox si
Slack pana la lectiile dure ale unor esecuri precum Theranos sau Juicero -, iar la final
recapitularea, glosarul, auto-evaluarea si resursele recomandate.

Cum sa folosesti materialul

Felul in care 1l parcurgi depinde de ce urmaresti. Pentru autoinstruire, citeste o tema pe
rand si rezolva auto-evaludrile; dacad predai, fiecare tema poate sustine una-doua
sedinte, cu studiile de caz ca punct de pornire pentru discutii; daca lucrezila un proiect,
sari direct la livrabile si foloseste teoria ca referinta. Indiferent de scop, cateva principii
te ajuta sa profiti cat mai mult de el:

o Parcurge temele in ordine - constructia este cumulativa, iar saritura peste etape
este chiar eroarea pe care materialul te invatd sa o eviti.

e Lucreaza pe un caz real, ales inca de la Tema 3, si poartd-l prin toate temele -
livrabilele, puse cap la cap, formeaza un proiect de inovare complet.

o Raspunde la auto-evaluari in scris inainte de a verifica grilele, aflate intentionat la
finalul volumului.

¢ Cauta dezacordul - un argument care nu a fost niciodata contrazis nu a fost
niciodata cu adevarat testat.

[ti dorim un parcurs cu intrebari bune si cu macar o ipoteza infirmatd ieftin - vei
descoperi in Tema 6 de ce aceasta este o urare sincera, nu o ironie.



Inovatia si gandirea critica:
fundamente conceptuale

Tema 1

Inovarea este adesea perceputd ca un act de creativitate spontand sau ca rezultatul unei idei
exceptionale. In realitate, ea este un proces sistematic de decizie, structurare si evaluare, desfdsurat
intr-un context de incertitudine. In lipsa acestui cadru, ideile rimdn simple intenti, iar eforturile de
inovare se transformd in risipd.

Aceastd temd construieste baza conceptuald a intregului curs, explicdnd ce este inovarea, unde
apare valoarea reald si de ce gdndirea criticd este indispensabild in orice demers inovativ. Sunt
analizate tipurile de inovare, mecanismele prin care ideile devin solutii adoptate si rolul diferitelor
forme de gdndire in arhitectura procesului inovativ.

Dupd parcurgerea temeli, vei avea:
e intelegere clard a inovdrii ca proces, nu ca moment de inspiratie;
e repere conceptuale pentru a diferentia ideile valoroase de cele fird impact;
e uncadru logic pentru analizarea deciziilor de inovare;

e baza necesard pentru a aborda, in mod riguros, problemele si solutiile din temele
urmdtoare.

1. Ce este, de fapt, inovarea

Inovarea nu este un act izolat de creativitate, ci o disciplind a managementului - un mod
organizat de a transforma ideile in valoare. In economia bazati pe cunoastere,
capacitatea de a inova a devenit principalul factor al avantajului competitiv durabil, iar
motivul tine de o lege simplad a competitiei.

1.1. De ce trebuie sd inovezi: Ipoteza Reginei Rosii

La nivel macroeconomic, inovarea este motorul productivitatii. Economistul Robert
Solow, laureat al Premiului Nobel, a aratat ca doar o mica parte din cresterea economica
se explicd prin acumularea de capital si de forta de munca; cea mai mare parte se
datoreaza progresului tehnic - altfel spus, inovatiei.

La nivelul firmei, necesitatea inovarii este surprinsa cel mai bine de Ipoteza
Reginei Rosii, un concept preluat din biologia evolutionista. Numele ipotezei vine
dintr-o scena din ,Alice in Tara Minunilor” de Lewis Carroll, in care Regina Rosie 1i
explica lui Alice regula acelui univers contraintuitiv:

LJAicl, vezi tu, trebuie sd alergi cdt te tin picioarele, doar ca sd rdmdi in acelasi loc.
Dacd vrei sd ajungi in altd parte, trebuie sd alergi de cel putin doud ori mai repede.”



Transpus in mediul de afaceri, principiul spune cd, Intr-o piata concurentiald, o
organizatie care pastreaza status quo-ul nu stagneaza, ci pierde teren: ramane pe loc
in timp ce concurentii si asteptarile clientilor avanseaza. Adaptarea continua este
pretul supravietuirii; pentru a castiga efectiv cota de piata, ritmul propriu de inovare
trebuie sa fie superior mediei industriei.

1.2. Unde poate apdrea inovarea

Inovarea nu se reduce la tehnologie. Manualul Oslo al OCDE si cadrul dezvoltat de
Doblin Group largesc definitia, identificind patru arii in care o organizatie poate
inova; cele mai puternice strategii combina de obicei mai multe dintre ele.

Prima este inovarea de produs sau serviciu, care vizeaza caracteristicile, calitatea
si utilitatea ofertei — forma cea mai vizibila, dar si cea mai usor de copiat: un avantaj
bazat doar pe specificatii tehnice se erodeaza rapid. Un exemplu clasic este valiza cu
role si maner telescopic (Rollaboard): timp de decenii, bagajele au fost obiecte
inerte, greu de carat; reorientarea lor pe verticald, cu doud roti si un maner
extensibil, a eliminat efortul fizic si a devenit standard global.

A doua este inovarea de proces, care priveste modul in care produsul este creat si
livrat. Adesea invizibila pentru client, ea este vitala pentru marja si pentru pret.
Modelul ,fast fashion” al grupului Inditex (Zara) nu a inovat hainele, ci lantul logistic:
a scurtat ciclul de la concept la raft de la citeva luni la doua saptiamani, reducand
drastic stocurile nevandute.

A treia este inovarea de model de afaceri, adica reconfigurarea modului in care

organizatia creeazd, livreaza si capteaza valoare - schimbarea regulilor jocului.

Rolls-Royce a incetat si vanda motoare de avion si a Inceput sa vanda ,ore de
=0,

functionare garantata”: riscul defectiunilor s-a mutat de la client la producator, ceea
ce a impins compania sa fabrice motoare extrem de fiabile.

A patra este inovarea de marketing, care tine de felul in care oferta este pozitionata
in mintea consumatorului - brand, canale, experientd. Red Bull vinde, in fond, o
bautura cu cafeina; inovatia a fost crearea unei categorii noi, ,bautura energizanta”,
si asocierea ei cu sporturile extreme, ocolind competitia directa cu bauturile
racoritoare sau cu cafeaua.

2. De la idee la inovatie: unde apare valoarea

0 confuzie frecventd, si costisitoare, este aceea dintre etapele procesului creativ. A
avea o idee, a o transforma intr-un obiect functional si a o face folosita de oameni
sunt lucruri diferite - iar valoarea economica apare abia la capatul acestui drum.



2.1. Triada IDEE - INVENTIE - INOVATIE

Trei termeni sunt adesea folositi ca sinonime, desi marcheaza stadii de maturitate
distincte:

1. Ideea: Reprezentarea mentald a unui concept. Caracteristica sa principala
este abundenta si costul de generare aproape nul.

Valoare: In stadiul incipient, valoarea economica a unei idei este nula. O idee
nu poate fi patentata si nu produce efecte asupra realitatii.

2. Inventia: Materializarea ideii Intr-un artefact functional (prototip, algoritm,
patent). Inventia demonstreaza fezabilitatea tehnica, dar nu garanteaza
succesul comercial.

Limitare: Faptul ca un produs a fost inventat nu Thseamna ca este util sau
dorit. Istoria oficiilor de brevete este plind de "inventii orfane" care nu au
ajuns niciodata la public.

3. Inovatia: Inventia validatd de piatda prin adoptie. Inovatia rezolva o
problema reald, generand valoare masurabila.

Caracteristici: Inovatia valideaza dezirabilitatea (utilizatorii o vor) si viabilitatea
(produce profit sau impact sustenabil).

Ecuatia valorii In inovare:

Relatia dintre aceste trei elemente nu este una de egalitate, ci una de conditionare
multiplicativa. Putem sintetiza procesul prin urmatoarea formulad conceptuala:

Inovatia = Inventie x Adoptie (Comercializare)

Nota Criticd: Dacd variabila Adoptie este zero (utilizatorii nu cumpdrd sau nu folosesc produsu
valoarea Inovatiei este nuld, indiferent de complexitatea tehnicd a Inventiei.

S Studiu de caz: Paradoxul Segway

Lansat in 2001 de inventatorul Dean Kamen, Segway Personal
Transporter (PT) a fost precedat de un "hype" (entuziasm
mediatic) fard precedent. Vizionari precum Steve Jobs si Jeff
Bezos au prezis cd acest dispozitiv va fi "pentru oragse ceea ce
automobilul a fost pentru trdasuri” si cd va redesena
arhitectura urband.

Inventia (succes tehnic): Din punct de vedere ingineresc, Segway a fost o capodoperd.
Utiliza un sistem complex de giroscoape si senzoride inclinare pentru a mentine echilibrul
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perfect pe doud roti paralele, rdspunzdnd intuitiv la miscarile corpului utilizatorului.
Tehnologia era revolutionard, robustd si functiona exact asa cum fusese proiectatd.

Nota pentru Inventie: 10/10.

Esecul inovirii (adoptie esuatd): In ciuda geniului tehnic, produsul a esuat lamentabil
in a deveni un mijloc de transport de masd. De ce a rdmas valoarea variabilei Adoptie
aproape de zero?

1. Bariera pretului: Lansat la un pret de aproximativ 5.000 USD (echivalentul a
8.500 USD astazi), Segway-ul concura la pret cu o masind second-hand decentd.
Pentru consumatorul de rdnd, era o "jucdrie” inacceptabil de scumpd pentru a
fnlocui mersul pe jos.

2. Lipsa unui loc in oras (dilema trotuarului): Segway nu isi gdsea locul in
ecosistemul urban.

o Eraprea rapidsi greu pentru trotuar (pietonii se simteau amenintati).
o Eraprea lent si vulnerabil pentru sosea (soferii il considerau un pericol).
Rezultat: Multe orase I-au interzis in spatiile publice, anuldndu-i utilitatea.

3. Absenta "Durerii” reale de rezolvat: Segway incerca sd rezolve o problemd
care nu exista cu adevdrat. Pentru distante scurte, mersul pe jos este gratuit si
sdndtos. Pentru distante medii, bicicleta este ieftind. Segway nu oferea un
avantaj clar (Value Proposition) care sd justifice costul si disconfortul social
(stigmatul de a ardta ridicol).

Concluzia: Segway a rdmas o inventie, nu o inovatie transformatoare. Desi
tehnologia a supravietuit in nise mici (politie in mall-uri, tururi ghidate), ea nu a
schimbat societatea asa cum s-a promis.

Cazul demonstreazd cd fdrd o intelegere profundd a contextului social si economic
(Adoptie), excelenta tehnicd (Inventie) este irelevantd economic.

2.2. Palnia inovdrii: de la multe idei la putine succese

Trecerea de la idee la inovatie nu se face dintr-un salt, ci printr-un proces de filtrare
si maturizare numit palnia inovarii. La intrare (capatul larg) se afla un volum mare
de idei brute; la iesire (capatul ingust) raman putinele care ajung solutii de succes.

In prima etapi, de generare, obiectivul este cantitatea, nu calitatea: se aduni sute de
idei din surse diverse - sesiuni de brainstorming plangerile clientilor, analiza
tendintelor - si nimic nu se respinge inc3, fiindca o baza de selectie mai mare creste
sansele statistice de a gasi ideea valoroasa. Urmeaza selectia si prototiparea, prima
filtrare: pentru ca resursele sunt limitate, ideile slabe sunt eliminate dupa criterii clare
(fezabilitate, potential de piata, randament), iar cele ramase sunt transformate din
concepte In forme tangibile - schite, machete, prototipuri. Aici ideea devine inventie.
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Inovatie si gdndire criticd: suport de curs

Cea mai durad etapa urmeaza intre prototipul care functioneaza in laborator si
produsul care se vinde pe raft - zona pe care literatura o numeste, sugestiv, ,Valea
Mortii”. Aici esueaza cele mai multe proiecte: scalarea, productia si marketingul
consuma resurse mari, in timp ce veniturile inca intarzie. Cine traverseaza aceasta
vale ajunge in etapa de difuzie si adoptie, unde succesul nu mai depinde de ingineri,
ci de utilizatori: produsul primeste cu adevdrat titlul de inovatie abia cand curba de
adoptie depaseste grupul restrans al ,,inovatorilor” si ajunge la majoritatea timpurie.
Restul raman inventii sau prototipuri abandonate pe parcurs.

Generare de
Idei

Traversarea
Vaii Mortii

Idei brute Inovatie

1

Difuzie si
Adoptie

Selectie si
Prototipare

Figura 1. Palnia inovarii

2.3. Cum isi aleg companiile inovdrile

Resursele oricdrei organizatii sunt limitate, asa ca nu toate ideile pot fi finantate
simultan. Ca sa nu cada in capcana castigurilor pe termen scurt, managementul
foloseste matricea ambitiei in inovare (Nagji si Tuff), care ordoneaza proiectele
dupa doua Intrebari: pe ce piete jucam - existente sau noi? - si cum castigam - cu
oferte existente sau complet noi? Din incrucisarea lor rezulta trei orizonturi.

Inovarea de baza (incrementald) optimizeaza produse existente pentru clienti deja
fideli - de pilda, o noua versiune de telefon cu o camerda mai buna; rolul ei este sa
apere cota de piata si sa produca numerarul care finanteaza restul. Inovarea
adiacenta extinde afacerea In zone noi pentru companie, ducand capacitati
existente catre piete sau produse noi - asa cum Uber a trecut de la transportul de
persoane la livrarea de mancare, pe aceeasi infrastructurd. Inovarea
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transformationala (radicald) creeaza oferte noi pentru piete care inca nu exista -
saltul Netflix de la DVD-uri trimise prin posta la streaming, care a schimbat modul
global de consum media.

Piata noua

S g Transformational

inovatie disruptiva

a noua

produs existent aplicat
pe o piata noud

Piat

-
=
T
Qo
=
[
©
[ =
=

De baza (Core)

LY \
optimizare pentru Produs nou

clientii existenti pentru o

piata existenta

Piata existenta

)
1
\
1
|}
i

-
Produs existent Cum castigam  Produs nou

Figura 2. Matricea ambitiei in inovare

Odata aleasa strategia, intrebarea devine operationala: cum se Impart bugetul,
timpul si talentul intre cele trei orizonturi? Studiile asupra companiilor performante
au scos la iveald un tipar recurent, regula 70-20-10: aproximativ 70% din resurse
merg catre zona de bazd, 20% cdtre cea adiacenta si 10% catre pariurile
transformationale. Surprinzator este Insa randamentul: contributia la profitul de
maine aproape inverseaza aceste procente (Tabelul 1).

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

Tip Inovare Alocare recomandata a Contributia la profitul pe termen
resurselor lung (ROI)
De baza (Core) 70% 10%
Adiacent 20% 20%
Transformational 10% 70%

Citit pe orizontald, tabelul spune ceva esential pentru orice decident: inovarea de
baza consuma cei mai multi bani, dar aduce cea mai mica parte din cresterea viitoare
- are un rol defensiv; inovarea transformationald, desi primeste o fractiune din
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resurse din cauza riscului, este cea care asigura cea mai mare parte a valorii pe

=

termen lung. A renunta la ea ,pentru ca e riscanta
viitorul companiei.

fnseamna a sacrifica tocmai

3. Cum gdndeste inovatorul: explorare si selectie

Daca prima jumatate a temei a privit ce este inovarea, aceasta sectiune priveste cum se
produce ea in mintea celui care inoveazi. In vorbirea curents, ,creativitate” si ,inovare”
sunt folosite ca sinonime, dar descriu etape diferite: creativitatea genereaza idei -
lucreaza in ,spatiul posibilului”; inovarea decide ce se Intampla cu ele, confruntandu-le
cu resurse, costuri, reguli si nevoi reale - lucreaza in ,spatiul realitatii”. De aceea
inovarea cere mai mult decatimaginatie: cere strategie, disciplind a deciziei si capacitate
de executie. Si tocmai de aceea poate fi invatatdi — nu tine de talent artistic, ci de
capacitatea de a alterna controlat doud moduri de gandire: generarea libera de idei si
selectia lor riguroasa.

Idee-cheie: Creativitatea genereazd optiuni. Inovarea presupune alegeri.

3.1. Doud feluri de creativitate

Creativitatea se manifestd in doua forme. Creativitatea intuitiva este cea a
momentelor ,Evrikal!”: se sprijina pe experientd, intuitie si asocieri spontane. Este
valoroas3, dar imprevizibila si greu de repetat - iar a depinde exclusiv de ea, intr-un
proces de inovare, este riscant. Creativitatea structurata foloseste metode si cadre
care ghideaza generarea ideilor. Departe de a ingradi imaginatia, ele o disciplineaza,
obligand la o explorare sistematica a solutiilor relevante pentru o problema reala.
Cu alte cuvinte, a inova nu inseamna ,.a avea idei bune”, ci a sti cum sa le generezi,
cum sa le filtrezi si cum sa le transformi in solutii viabile. Structura nu ucide
creativitatea; o face utila.

Concluzie: Inovatia nu inseamna ,sa ai idei bune”, ci sa stii cum sa le generezi, cum sa
le filtrezi si cum sa le transformi in solutii viabile. Structura nu omoara creativitatea;
o face utila.

3.2. Motorul procesului: gdndirea divergentd si gdndirea
convergentd

Modelul propus de psihologul J. P. Guilford descrie creativitatea ca rezultat al
alternantei dintre doud moduri de gandire, cu roluri si criterii diferite. GAndirea
divergenta (modul explorator) genereaza deliberat cat mai multe alternative, fara
a le evalua pe loc; ea se masoara prin fluentd (numadrul de idei), flexibilitate
(varietatea categoriilor) si originalitate. Gindirea convergenta (modul analitic)
compard, evalueaza si selecteaza pe baza unor criterii explicite - cost, timp,
fezabilitate, impact.
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Tabel 2. Cele doua moduri cognitive

Dimensiune Gandire divergenta Gandire convergenta

Obiectiv crearea de optiuni luarea deciziei

Atitudine curiozitate, deschidere critica constructiva, realism
Reusita volumul si noutatea ideilor claritatea si fezabilitatea

Fata de ambiguitate = tolerantd maxima reducerea ei

Risc pierderea focusului excluderea prematura a inovatiei

Regula fundamentala a procesului este separarea in timp a celor doud moduri: blocajul
apare atunci cand incercim si le folosim simultan. Intai se genereazi fira a judeca; abia
apoi se evalueaza fard a mai genera. Eroarea frecventa - si costisitoare — este suprapunerea
prematura a criticii peste faza de explorare (de pilda, criticarea ideilor chiar in timpul
brainstorming-ului), care duce la autocenzura si sardceste rezultatul.

GANDIRE DIVERGENTA GANDIRE CONVERGENTA

Combina ambele

Creativa / Orizontald Critica / Verticala / Analitica
(Brainstorming) (Gandire Liniara)

Figura 3. Gindirea divergenta si gindirea convergenta

Ce trebuie retinut: Inovarea nu este un act de inspiratie, ci o alternantd
controlatd intre explorare si selectie.
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3.3. Unde intervine gdndirea criticd

Gandirea critica reprezinta mecanismul prin care procesul creativ este conectat la
realitate. Dacad creativitatea furnizeaza materia prima, gandirea criticd permite
transformarea acesteia Intr-o solutie coerenta si relevanta.

In esentd, ea inseamna a-ti pune la indoiala propriile idei, inainte ca realitatea
sd o faca.

Functiile principale ale gandirii critice sunt:
e Analiza logica - verificarea coerentei interne a ideii;
e Proba de realitate - identificarea nevoii reale careia ii raspunde solutia;

o Identificarea premiselor gresite - recunoasterea atasamentului emotional
fata de idei si reducerea riscului deciziilor partinitoare.

Fara acest filtru, procesul ramane un exercitiu creativ care nu ajunge niciodata inovare.

Aici merita spulberat un mit: acela ca inovarea vine dintr-o scanteie de inspiratie.
Cercetdrile aratd contrariul - inspiratia nu este cauza performantei creative, ci
efectul pregatirii. Psihologii Thrash si Elliot o descriu ca pe o stare care apare atunci
cand cineva este deja cufundat in explorarea unei probleme, nu intr-un vid. Formula
lui Edison -, 1% inspiratie si 99% transpiratie” - spune exact acest lucru: inspiratia
nu inlocuieste procesul, ci se iveste induntrul lui.

Ce trebuie retinut: Gandirea criticd nu blocheazd creativitatea, ci o face
utilizabild.

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

Esecul Creativ (Noutatea): In 1968, chimistul Spencer Silver a
incercat sd creeze un adeziv ultra-puternic. Rezultatul a fost un
»esec”: un lipici slab, care se dezlipea usor. Desi era o inventie noud
(creativitate), nu i s-a gdsit nicio utilitate timp de cdtiva ani.

Interventia Gandirii Critice (Reincadrarea): Cativa ani mai tdrziu, colegul sdu, Art
Fry, folosea bucdti de hdrtie ca semne de carte la corul bisericii, dar acestea cddeau
mereu. Aplicdnd gdndirea criticd, el a reevaluat , defectul” adezivului lui Silver: faptul
cd lipirea era slabd si temporard devenea un avantaj imens pentru un semn de carte
care sd nu distrugd paginile.
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Inovatia (Valoarea): 3M a lansat produsul sub numele de Post-it. Inovatia nu a fost
adezivul in sine, ci noua utilitate gdsitd: un instrument de comunicare temporard si
organizare care a cucerit birourile din intreaga lume.

4. De ce e greu sd inovezi: bariere si capcane

Paradoxul inovarii este cd, desi vitala pe termen lung, ea Intdimpind o rezistenta
fireasca - atat in organizatii, cat si In mintea fiecaruia.

4.1. "Anticorpii” organizationali si dilema inovatorului

Organizatiile mature sunt optimizate pentru exploatare (eficienta,
repetabilitate, minimizarea erorilor), In timp ce inovatia necesitd explorare
(experimentare, risc, esecuri controlate). Din aceasta tensiune se nasc ceea ce am
putea numi ,anticorpi organizationali”:

e Presiunea termenului scurt: rezultatele financiare trimestriale sunt
prioritizate in defavoarea investitiilor in inovatii, care se maturizeaza in trei-
cinci ani.

e Dilema inovatorului (descrisa de Clayton Christensen): companiile de
succes esueaza uneori tocmai pentru ca 1si asculta prea bine clientii actuali
si ignora pietele emergente si inovatiile disruptive, care la Inceput par prea
mici sau neprofitabile.

4.2. Capcanele mintii: erorile cognitive

La nivel individual, creierul uman utilizeaza scurtaturi mentale care pot distorsiona
evaluarea obiectivd a ideilor inovatoare. Gandirea critica actioneaza ca un filtru
necesar pentru contracararea acestor erori:

1. Aversiunea fata de pierdere face ca durerea unei pierderi sa fie resimtita
de aproape doua ori mai puternic decat placerea unui castig echivalent; de
aici, tendinta managerilor de a respinge proiecte riscante si de a prefera
status quo-ul, chiar cand inactiunea este, pe termen lung, mai periculoasa;

2. Eroarea costurilor irecuperabile ne impinge sa continuam un proiect care
nu merge doar pentru cda am investit deja timp si bani in el - desi o decizie
rationald ar trebui sa priveasca numai potentialul viitor, nu cheltuielile din
trecut, care oricum nu se mai pot recupera.

3. Biasul de confirmare ne face sa cautam doar informatiile care ne dau
dreptate si sa le ignoram pe cele care ne contrazic: antreprenorii ,se
indragostesc” de propria solutie si nu mai aud feedbackul negativ al pietei,
construind produse pe care nu le vrea nimeni. Remediul practic este sa cauti
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activ dovezile care iti contrazic ipoteza - sa-ti asumi, deliberat, rolul
»avocatului diavolului”.

Aceste erori nu sunt defecte de caracter, ci produse normale ale modului in care
functioneaza mintea umana - ale ,gandirii rapide” pe care Tema 2 o analizeaza prin
modelul celor doua sisteme. Tot acolo este construit instrumentarul de corectie:
praguri de decizie stabilite Tnainte de a vedea rezultatele, cautarea activa a dovezilor
contrare, evaluarea disciplinatd a argumentelor si a surselor.

5. Ce retinem din aceasta tema

Aceasta temad a schimbat, speram, o presupunere: inovarea nu este o scanteie, ci o decizie
luata in conditii de incertitudine. Am vazut ca valoarea nu sta in idee, nici macar in
inventie, ci in adoptie; ca un proces de inovare inseamna alternanta controlata intre a
explora si a selecta; si ca cele mai mari obstacole nu sunt tehnice, ci tin de organizatii
care se apara de schimbare si de o minte care se amageste singura.

Din acest ultim punct porneste tema urmadtoare. Daca inovarea cere, la fiecare pas,
capacitatea de a-ti pune la indoiala propriile idei si de a cantari onest dovezile, atunci ai
nevoie de un instrument fin pentru asta. Tema 2 il construieste: anatomia unui
argument, erorile de rationament in care alunecam cel mai des si criteriile prin care
deosebim o dovada solida de una doar convingatoare - inclusiv atunci cand , dovada”
vine de la un model de inteligenta artificiald. Cu el In mana, vei putea trece, in Temele 3
si 4, dela a intelege inovarea la a o face.

Recapitulare tema 1

10 idei de retinut

1. Inovarea nu este inspiratie spontana, ci un proces structurat de transformare a
ideilor in valoare economica sau sociala.

2. Creativitatea genereaza idei, dar inovarea le valideaza si le face functionale in realitate.
3. Oidee fara implementare si utilitate ramane potential, nu inovatie.

4. Procesul inovativ presupune alternanta controlatad intre gandire divergenta si
gandire convergenta.

5. Gandirea divergenta extinde spatiul de optiuni; gandirea convergenta il
restrange prin selectie.

6. Blocajele apar atunci cand generarea si evaluarea ideilor sunt facute simultan.

7. Gandirea critica este filtrul care separa ideile promitatoare de cele iluzorii.
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8. Problemele complexe (,wicked problems”) nu au solutii evidente si cer
explorare inainte de decizie.

9. Alegerea prematurd a unei solutii este una dintre cele mai frecvente erori in inovare.

10.

In inovare, calitatea deciziilor conteaza mai mult decat cantitatea ideilor.

Termeni noi invatati

Inovare

Idee

Inventie

Adoptie

Inovatie de produs
Inovatie de proces
Model de business

Matricea ambitiei
in inovare

Inovare
transformationalad

Pdlnia inovdrii

Gandire
divergentd

Gdndire
convergentd

Efectul
Rosii

Reginei

Dilema
inovatorului

Anticorpi
organizationali

Aversiunea fata de
pierdere

Procesul prin care o idee este transformatd intr-o solutie
adoptatd de piata si care creeazd valoare.

Conceptsau propunere initiald, fard valoare economicd pdnd
la aplicare.

Materializarea tehnicd a unei idei (prototip, produs
functional), fard garantia succesului comercial.

Utilizarea efectivd a unei solutii de cdtre clienti sau utilizatori.
Imbundtdtirea sau crearea unui produs ori serviciu nou.
Imbuncditdtirea modului in care un produs este creat sau livrat.
Modul in care o firmd creeazd, livreazd si obtine valoare.

Instrument strategic care ajutd firmele sd decidd ce tipuri de
inovare sd sustind.

Inovare radicald care creeazd produse, piete sau modele de
business complet noi.

Procesul de selectie prin care multe idei sunt filtrate pand rdmdn
putine inovatii de succes.

Proces mental de explorare si extindere a cdmpului de analiza
pentru a colecta informatii sau a genera multiple alternative,
fdrd a evalua sau filtra ideile in aceastd etapd.

Proces mental de sintezd si ingustare a optiunilor, prin care
se elimind aspectele irelevante pentru a formula o problemad
centrald sau a selecta o solutie finald.

Necesitatea adaptdrii si inovdrii continue doar pentru a mentine
pozitia competitivd actuald.

Fenomenul prin care companiile de succes esueazd
ascultdndu-si prea bine clientii actuali si ignordnd inovatiile
disruptive (C. Christensen).

Mecanismele prin care organizatiile mature, optimizate pentru
eficientd, resping natural initiativele de explorare si schimbare.

Tendinta de a resimti pierderile mai puternic decdt cdstigurile
echivalente, care favorizeazd pdstrarea status quo-ului.
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Eroarea costurilor Continuarea investitiel intr-un proiect esuat din cauza resurselor

irecuperabile deja consumate, care nu mai pot fi recuperate.
Biasul de Tendinta de a cduta si interpreta doar informatiile care confirma
confirmare convingerile preexistente, ignordnd datele contradictorii.

Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)
Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmdtoarele afirmatii:

1. Conform ,Ecuatiei Valorii”, daca o inventie este revolutionara
tehnologic dar are rata de adoptie zero, rezultatul inovarii este:

a) Maxim, deoarece tehnologia este superioara.
b) Mediu, reprezentand valoarea brevetului.
) Nul, deoarece inovatia necesita validarea pietei.

2. ,Efectul Reginei Rosii” in business sugereaza ca:

a) Inovarea este optionala pentru liderii de piata.

b) Adaptarea continua este necesara doar pentru a mentine pozitia
curenta.

¢) Companiile trebuie sa se opreasca din inovare dupa succesul initial.

3. Inovarea de proces se concentreaza in principal pe:

a) Aspectul estetic si ambalajul produsului.
b) Modul in care produsul este creat si livrat pentru a creste eficienta.
c) Crearea unor segmente de clienti complet noi.

II. Analiza si clasificare (potrivire)

Identificati tipul de inovare (conform celor 4 arii) pentru urmdtoarele scenarii:

Scenariu Tip de Inovare

1. O companie aeriand elimind biletele fizice si | A. Inovare de MODEL DE
introduce check-in-ul facial automatizat. BUSINESS

2. Un producdtor de bduturi isi schimbd complet | B. Inovare de PROCES
designul ambalajului pentru a atrage Generatia Z.

3. Un software de editare trece de la licentd fixd la | C. Inovare de
abonament lunar ,,Cloud”. MARKETING

4. Dezvoltarea unui nou tip de baterie care se | D.Inovare de PRODUS
incarcd in 5 minute.
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II1. Aplicarea matricei ambitiei
Analizati urmdtoarea situatie strategicd si raspundeti:

0 companie farmaceutica aloca 95% din bugetul sau de cercetare pentru a aduce
mici imbunatatiri medicamentelor pe care le vinde deja de 10 ani.

o Intrebare: In ce cadran al Matricei Ambitiei se concentreazi aceastd
companie?

¢ Reflectie: Pe baza ,Raportului Invers al Inovarii”, ce risc pe termen lung isi
asuma aceasta organizatie 1n ceea ce priveste profitabilitatea viitoare?

IV. Identificarea bias-urilor
Cititi afirmatia de mai jos si identificati eroarea cognitivd (bias) prezentd:

LAm investit deja 500.000 euro si doi ani de muncd in acest proiect. Chiar dacd testele cu
utilizatorii aratd cd produsul nu este dorit, nu ne putem permite sd ne oprim acum, ar fi o
risipd totald a banilor cheltuiti.”

e Identificare bias:

e Recomandare critica: Ce ar trebui sa faca managerul in acest punct?
(Alegeti intre Pivotare, Perseverenta sau Abandon).

V. Analiza tipurilor de gandire in procesul inovativ (Exercitiu
de reflectie)
Cititi situatia de mai jos si rdspundeti concis:

Situatie:
O organizatie identificd o scadere a interesului clientilor pentru serviciile sale si
decide imediat sa lanseze o aplicatie mobil3, fara analiza suplimentara.

Sarcini:

1. Indicati ce tip de gindire a fost utilizat prematur (divergenta /
convergenta / critica).

2. Precizati ce tip de gandire ar fi trebuit utilizat initial si de ce.

3. Identificati o eroare cognitiva posibila in decizia luata.
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Resurse recomandate

Pentru a fixa vocabularul de bazd al inovdrii, a intelege logica adoptiei si a discuta portofoliul de inovare
ca decizie strategicd.

e Minim recomandat - lecturi si vizionare nucleu

OECD/Eurostat. (2018). Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using
Data on Innovation. OECD Publishing.
Lecturd recomandatd: 25-30 min. Parcurge Capitolul 3 (,Concepts and definitions for measuring
business innovation”). Foloseste delimitdrile dintre inovare de produs, inovare de proces si activitdti
de inovare pentru a nu trata simpla idee sau inventie ca inovare validatad.
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. Retine relatia dintre volum, experimentare, toleranta fatd de esec si aparitia ideilor
originale; foloseste-o pentru a discuta de ce inovarea nu se bazeazd pe o singurd idee ,geniald”.
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
publicatad initial in 1985.)
Lecturd recomandatd: 20 min. Extrage cele sapte surse de oportunitdti inovative. Este textul de
referintd pentru ideea centrald a temei: inovarea este o disciplind si o muncd sistematicd, nu o sclipire
de moment.
URL de acces: https://hbr.org/2002/08/the-discipline-of-innovation

@ Pentru aprofundare - teorie si exemple strategice

Christensen, C. M. (1997). The innovator’s dilemma: When new technologies cause great
firms to fail. Harvard Business Review Press.
Lecturd selectivd: 45-60 min. Citeste capitolele introductive si urmdreste mecanismul prin care
firmele bine conduse pot rata inovatiile disruptive. Leagd lectura de discutia despre ,anticorpii
organizationali” si capcana focalizdrii exclusiv pe clientii actuali.
URL de acces: https://store.hbr.org/product/the-innovator-s-dilemma-when-new-technologies-cause-
great-firms-to-fail /1004

Nagji, B, & Tuff, G. (2012). Managing your innovation portfolio. Harvard Business Review.
Lecturd recomandatd: 20-25 min. Foloseste matricea core-adjacent-transformational pentru a
discuta echilibrul unui portofoliu. Citeste procentele 70-20-10 ca reper managerial derivat dintr-un
set de companii, nu ca reguld universald.

URL de acces: https://hbr.org/2012/05/managing-your-innovation-portfolio

Harvard Business Review. (n.d.). Disruptive innovation explained [Video].
Vizionare: aproximativ 8 min. Clarificd diferenta dintre inovare disruptivd, imbundtdtire
incrementald si simpld noutate; utild inainte de analiza cazurilor Segway, Netflix sau companii locale.
URL de acces: https://hbr.org/video/2226808799001 /disruptive-innovation-explained

[=] Instrumente practice - aplicare pe un caz real

Miro. (n.d.). How to use an innovation matrix for product development. Miro Blog.
Aplicare: 30-40 min. Alege o organizatie reald si plaseazd initiativele ei pe matricea produse/piete
existente sau noi. La final, argumenteazd ce initiativd este de bazd, adiacentd sau transformationald
si ce dovezi sustin aceastd clasificare.
URL de acces: https://miro.com/blog/innovation-matrix/
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Gandirea critica:
instrumentarul inovatorului

Tema 2

Gdndirea criticd este adesea confundatd cu spiritul de contradictie sau cu obiceiul de a critica.
In realitate, ea este o disciplind a rationamentului: capacitatea de a evalua afirmatii,
argumente i dovezi inainte de a decide ce credem si cum actiondm. Intr-o lume in care
informatia este abundentd, ieftind si adesea distorsionatd, aceastd capacitate a devenit o
competentd economicd, nu doar una intelectuald.

Aceastd temd oferd instrumentarulde bazd al gandirii critice: structura argumentdrii, erorile logice
frecvente, evaluarea surselor sia dovezilor, precum si regulile de igiend cognitivd necesare in era
informationald si a inteligentei artificiale. Instrumentele prezentate aici vor fi aplicate apoi in
fiecare etapd a procesului inovativ, de la formularea problemei pdnd la decizia de scalare.

Dupd parcurgerea temei, vei avea:
e capacitatea de a distinge un argument solid de o simpld opinie;
e un,radar”pentru erorile logice si biasurile care distorsioneazd deciziile;
e instrumente pentru evaluarea surselor si a dovezilor, inclusiv a continutului generat de
inteligenta artificiald;

e unsetde intrebdri critice aplicabile in fiecare etapd a procesului inovativ.

1. Ce este gandireas criticd si de ce conteazd in inovare

In sens academic, gandirea critici este gandirea reflexiva si rationald, orientati
spre a decide ce sd credem si ce sd facem. Eanu este un talentinnascut, ci un ansamblu
de abilitati care pot fi invatate si exersate: analiza afirmatiilor, evaluarea dovezilor,
formularea inferentelor corecte si, mai ales, autoreglarea - capacitatea de a-ti
verifica propriul rationament.

Pentru inovator, miza este directa. Fiecare etapa a procesului inovativ este, in esent3,
o decizie luata 1n conditii de incertitudine: ce problema merita rezolvata, ce idee
meritd dezvoltata, ce rezultat de test poate fi crezut, ce model de business este
sustenabil. Calitatea acestor decizii depinde mai putin de volumul de informatii
disponibile si mai mult de disciplina cu care informatiile sunt evaluate.

1.1. Ce este si ce nu este gdndirea criticd

Prima clarificare necesara este una de atitudine: gandirea criticd nu inseamna
negativism. Un ganditor critic nu respinge ideile din principiu, ci le supune unui
examen corect - inclusiv (si mai ales) pe ale sale. Din acest motiv, literatura de
specialitate descrie gandirea critica prin doud componente complementare:
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e Abilitatile - operatiunile cognitive propriu-zise: interpretarea informatiei,
analiza argumentelor, evaluarea dovezilor, formularea concluziilor, explicarea
rationamentului si autoevaluarea.

o Dispozitiile - trasaturile de caracter intelectual care fac abilitatile
utilizabile: curiozitatea, onestitatea intelectuala (recunoasterea propriilor
erori), deschiderea catre perspective diferite si prudenta epistemica (a nu
crede mai mult decat permit dovezile).

Distinctia conteaza in practica: o persoand poate cunoaste perfect lista erorilor
logice si totusi sa rationeze partinitor, daca 1i lipsesc dispozitiile. Invers, bunavointa
fara instrumente duce la naivitate. Gandirea critica matura le cere pe ambele.

Tabel 1. Ce este si ce nu este gandirea critica

Gandirea critica ESTE... Gandirea critica NU ESTE...

evaluarea corectd a argumentelor si | criticarea sistematicd a oricarei idei sau
dovezilor persoane

aplicata in primul rand propriiloridei | un instrument folosit doar impotriva ideilor
altora

deschisa: accepta concluzia sustinuta de | cinism (,,nimic nu e adevarat, toti mint”)
dovezi

un proces lent, deliberat, care cere | oreactie rapida,,din instinct”
efort

complementara creativitatii opusul creativitatii sau frana ei

Idee-cheie: Gandirea criticd nu este indreptatd impotriva ideilor, ci impotriva erorilor.
Prima ei tintd este propriul rationament.

1.2. Doud sisteme de gdndire: de ce mintea ia scurtdaturi

Pentru a intelege de ce gandirea critica cere efort, este util modelul celor doua
sisteme cognitive, popularizat de psihologul Daniel Kahneman (laureat Nobel pentru
economie) in lucrarea Thinking, Fast and Slow [Gdndirea rapidd si lentd]. Conform
acestui model, mintea umana opereaza in doua regimuri distincte:

e Sistemul 1 (gindirea rapida) - automat, intuitiv, fara efort. El recunoaste
tipare, completeaza informatia lipsa si produce instantaneu impresii si
judecati. Este extraordinar de eficient in situatii familiare, dar functioneaza pe
baza de scurtaturi (euristici) care, in situatii noi sau complexe, genereaza erori
sistematice - biasurile cognitive analizate in Tema 1.

e Sistemul 2 (gindirea lenta) - deliberat, analitic, costisitor energetic. El
verific3, calculeaza, compara alternative si construieste rationamente. Problema
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este ca Sistemul 2 este ,lenes”: se activeaza doar atunci cand este chemat, iar
mintea preferd, ori de cate ori poate, raspunsul rapid al Sistemului 1.

gandirea rapida gandirea lenta
¢,  automat, fard efort 4=l  deliberat, cu efort
W intuitiv, asociativ @ analitic, secvential
@ mereu activ (,,pilot automat”) “ activat la nevoie (,,pilotul”)
A rapid, dar predispus la erori e lent, dar capabil de verificare
D sistematice (biasuri) * si rationament riguros

; \
! @ gandirea critica = activarea deliberatd a Sistemului2 |

Figura 1. Cele doua sisteme de gandire (dupa D. Kahneman)

In acest cadru, gandirea critici poate fi definiti operational: disciplina de a activa
deliberat Sistemul 2 in momentele decizionale importante. Nu este nici posibil,
nici necesar sa analizam critic fiecare informatie din viata de zi cu zi. Este 1nsa
obligatoriu sa o facem atunci cand miza este mare: cand formuldam problema unui
proiect, cand selectam o idee 1n care vom investi, cand interpretam rezultatele unui
test sau cand citim un raport care ne confirma prea frumos asteptarile.

Legatura cu biasurile din Tema 1 devine acum vizibild: aversiunea fata de pierdere,
eroarea costurilor irecuperabile si biasul de confirmare nu sunt defecte de caracter,
ci produse normale ale Sistemului 1. Ele nu pot fi eliminate, dar pot fi anticipate si
corectate prin proceduri: criterii de decizie stabilite inainte de a vedea rezultatele,
cautarea activa a dovezilor contrare, opinii independente colectate Tnainte de
discutia de grup.

Ce trebuie retinut: Biasurile sunt automate; corectarea lor nu este. Gandirea criticd este
procedura prin care chemdm ,pilotul” atunci cdnd ,pilotul automat” nu mai este suficient.

2. Anatomia argumentadrii: de la opinie la rationament

In sedintele de proiect, in pitch-urile de investitii si in discutiile despre produse, cele
mai multe afirmatii sunt prezentate ca evidente: ,utilizatorii vor asta”, ,piata cere
digitalizare”, ,toatd lumea foloseste aplicatii”. Gandirea critica Incepe prin a trata
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aceste afirmatii drept ceea ce sunt: concluzii care trebuie sustinute, nu adevaruri
de la sine intelese.

2.1. Structura unui argument: afirmatie, dovadad, justificare

Diferenta dintre o opinie si un argument este structura. O opinie exprima o
preferintd sau o convingere (,cred ca trebuie sa lansam o aplicatie mobila”). Un
argument leagi o concluzie de temeiurile ei. In forma sa minimi - o adaptare a
modelului propus de filosoful Stephen Toulmin - un argument are trei componente:

e Afirmatia (concluzia) - ceea ce sustinem: ,Trebuie sa lansam o aplicatie mobila
pentru studenti.”

e Dovada (datele) - faptele invocate in sprijin: ,78% dintre studenti
acceseaza informatiile universitatii de pe telefon.”

e Justificarea (premisa de legatura) - regula, adesea nerostita, care face ca
dovada sa sustind afirmatia: ,daca utilizatorii acceseaza informatia de pe
telefon, atunci o aplicatie mobila este cea mai buna solutie de acces.”

DOVADA i, AFIRMATIA
date, fapte, observatii A concluzia sustinuta
(.,Ce stim?”) : (,Ce sustinem?”)
l
: sustine legatura
-
JUSTIFICAREA

\ ‘ > L
G) - premisa care leaga
3 dovada de afirmatie
(,De ce decurge?”)

Figura 2. Structura minima a unui argument (adaptare dupa modelul Toulmin)

Valoarea practica a acestei structuri sta in faptul ca face vizibile presupozitiile
implicite. In exemplul de mai sus, dovada este real3, dar justificarea este discutabili:
accesul de pe telefon nu implica nevoia unei aplicatii - un site adaptat mobil sau un
canal de comunicare unic pot rezolva aceeasi nevoie cu costuri mult mai mici.
Argumentul nu cade la nivelul datelor, ci la nivelul legaturii dintre date si concluzie.
Exact acolo se ascund cele mai costisitoare erori de inovare - inclusiv ,solutiile
mascate” discutate la formularea problemelor (Tema 3).

Idee-cheie: Cand evaluezi un argument, nu intreba doar ,sunt datele corecte?”, ci si
Ldecurge concluzia din aceste date?”. Cele doud intrebdri au rdspunsuri independente.
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2.2. Trei tipuri de rationament: deductie, inductie, abductie

Argumentele pot fi construite prin trei mecanisme logice diferite, fiecare cu rolul si
riscurile sale In procesul inovativ:

Deductia - aplicarea unei reguli generale la un caz particular. Daca premisele
sunt adevarate, concluzia este garantata: ,Toate proiectele fara problema
validata au rata mare de esec; proiectul nostru nu are problema validats;
deci riscul de esec este ridicat.” Deductia este puternicad, dar rara in inovare,
pentru ca dispunem rar de reguli generale certe.

Inductia - generalizarea pornind de la observatii: ,Am intervievat 20 de
studenti; 17 au mentionat comunicarea fragmentatd; deci comunicarea
fragmentata este o problema raspandita.” Inductia este motorul cercetarii
utilizatorilor, dar concluzia ei este doar probabila, niciodata certa - iar calitatea
ei depinde de marimea si reprezentativitatea esantionului.

Abductia - alegerea celei mai plauzibile explicatii: ,Utilizatorii abandoneaza
platforma la pasul 3; cea mai plauzibila explicatie este ca formularul cere prea
multe date.” Abductia este rationamentul diagnostic folosit In analiza cauzala
(tehnica ,,5 De ce?”, diagrama Ishikawa - Tema 3) si in Design Thinking. Riscul
ei: explicatia plauzibila nu este automat cea adevarata - de aceea concluziile
abductive trebuie tratate ca ipoteze de testat (Tema 6), nu ca certitudini.

Ce trebuie retinut: Inovarea foloseste toate cele trei tipuri de rationament, dar
fiecare produce alt grad de certitudine. Confuzia dintre ,plauzibil” (abductie),
»probabil” (inductie) si ,cert” (deductie) este o sursd majord de decizii gresite.

2.3. Erori logice frecvente in deciziile de inovare

0 eroare logica (sofism) este un defect in structura argumentului: concluzia nu este
sustinuta de premise, chiar daca argumentul ,suna” convingdtor. Spre deosebire de

biasuri

- care sunt distorsiuni ale procesului mental - erorile logice sunt defecte ale

argumentului exprimat si potfi identificate prin simpla analiza a textului. Tabelul de mai
jos sintetizeaza erorile cel mai des Intalnite In discutiile despre proiecte si produse.

Tabel 2. Erorilogice frecvente si forma lor in deciziile de inovare

Eroarea in ce consta ‘ Exemplu in inovare

Atacul

persoana discreditarea celui care o sustine, | nu are cum sd fie bund.”

la | Respingerea unei idei prin | ,Propunerea vine de la un stagiar,

nu prin analiza ei.

Omul de paie Deformarea pozitiei adverse | ,Colegii  care  cer  testare

pentru a o respinge mai usor. suplimentard vor, de fapt, sd
blocheze proiectul.”
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Falsa dilema

Prezentarea a doar doua optiuni,
cand exista mai multe.

,0ri construim aplicatia acum, ori
pierdem definitiv piata.”

sau o fac.

Panta Afirmatia nedemonstrata ca un | ,Dacd amdndm lansarea o lund,
alunecoasa pas mic duce inevitabil la | clientii pleacd, investitorii se retrag
consecinte extreme. si firma moare.”

Apelul la | Invocarea unei autoritati in locul | ,Un miliardar celebru a investit in
autoritate dovezilor - mai ales a unei | tehnologii similare, deci modelul
autoritati din alt domeniu. functioneaza.”

Apelul la | Considerarea  unei  afirmatii | ,Toate startup-urile folosesc acum
popularitate adevdrate pentru ca multi o cred | I4, deci si produsul nostru trebuie

sd aibd IA.”

Post hoc ergo | Confuzia  dintre  succesiune | ,Am schimbat logo-ul si vanzdrile

propter hoc temporald si cauzalitate: ,dupa” | au crescut - rebranding-ul a
nuinseamna,din cauza”. functionat.”

Generalizarea | Concluzie generala trasa dintr-un | ,Trei prieteni au spus cd ar folosi

pripita esantion mic sau nereprezentativ. | aplicatia, deci existd cerere pe

~

piata.

Important: identificarea unei erori logice nu demonstreazd cd o concluzie este falsd -
demonstreazd doar cd acel argument nu o sustine. Concluzia poate fi adevdratd din
alte motive; sarcina gdnditorului critic este sd ceard argumentul corect, nu sd respingd
concluzia in bloc.

3 Studiu de caz: Theranos - cand nimeni nu cere dovada

Theranos, fondatd in 2003 de Elizabeth Holmes,
promitea o revolutie in medicina de laborator: sute
de analize realizate dintr-o singurd picdturd de
sdnge, rapid si ieftin. Compania a atras investitii de
peste 700 de milioane USD si a fost evaluatd, la
apogeu, la 9 miliarde USD - fdrd ca tehnologia
promisd sd functioneze vreodatd.

Apelul la autoritate ca substitut al dovezii: Consiliul de administratie Theranos
includea fosti secretari de stat, generali si politicieni celebri - personalitdti impresionante,
dar fird expertizd in diagnostic medical. Pentru multi investitori, prestigiul consiliului a
functionat ca ,dovadd”: dacd oameni atdt de importanti gestioneazd compania,
tehnologia trebuie sd fie reald. Este forma clasicd a apelului la autoritate: autoritatea
invocatd era reald, dar din alt domeniu decdt afirmatia sustinutd.

Absenta dovezilor verificabile: Theranos nu a publicat niciodatd validdri independente,
evaluate de comunitatea stiintificd (peer-review), invocand secretul comercial. Intrebarea
criticd elementard - ,,unde sunt datele care demonstreazd cd aparatul functioneazd?” - a
rdmas fard rdspuns ani la rdnd, iar putinii care au insistat asupra ei (jurnalistul John
Carreyrou, cativa angajati) au fost atacati la persoand, nu contraargumentati.

27



Biasul de confirmare al pietei: Povestea era prea frumoasd ca sd fie verificatd: o
fondatoare tdndrd, comparatd cu Steve Jobs, o tehnologie care democratizeazd
medicina. Investitorii si presa au cdutat informatiile care confirmau naratiunea si le-
au ignorat pe cele care o contraziceau - biasul de confirmare descris in Tema 1.

Concluzia: Prdbusirea Theranos (2018) nu a fost cauzatd de lipsa inteligentei celor
implicati, ci de suspendarea colectivd a gandirii critice. O singurd intrebare disciplinat
repetatd - ,,ce dovadd verificabild sustine aceastd afirmatie?” — ar fi economisit 9 miliarde de
dolari. Pentru inovatori, lectia este dubld: nu construi argumentatia proiectului pe prestigiu
si naratiune, si nu accepta argumentatia altora doar pentru cd sund impresionant.

3. Evaluarea informatiei si a dovezilor

Un argument poate fi impecabil construit si totusi fals, daca porneste de la informatii
gresite. A doua componentd a instrumentarului critic priveste, de aceea, calitatea
materiei prime: cat de bune sunt dovezile si cit de credibile sunt sursele.

3.1. lerarhia dovezilor: nu toate ,,dovezile” cntdresc la fel

In deciziile de inovare circuli, sub eticheta comuni de ,dovadi”, lucruri foarte
diferite: pareri exprimate 1n sedintd, povesti despre un client nemultumit, statistici
de utilizare, rezultate de experimente. Gandirea critica le ordoneaza dupa puterea
lor de a sustine o concluzie:

e Opinia (,eu cred ca utilizatorii vor asta”) - exprima o convingere, nu o stare
a realitatii. Utila ca ipoteza, irelevanta ca dovada.

e Anecdota (,un client mi-a spus ca...”) - un caz real, dar unic si posibil
nereprezentativ. Valoroasa pentru a genera intrebari, insuficienta pentru a
trage concluzii.

e Datele observationale (statistici de utilizare, sondaje, interviuri sistematice) -
descriu tipare reale la scard, dar nu separa cauzele de simplele asocieri.

e Experimentul controlat (testul A/B, experimentul de validare - Tema 6) -
singura forma de dovada care poate sustine afirmatii cauzale, pentru ca
izoleaza efectul unei interventii prin comparatie cu un grup de control.

Aceasta ierarhie explica de ce metodologiile moderne de inovare (Lean Startup,
testarea MVP) insista pe comportament observat in locul opiniilor declarate:
oamenii spun una si fac alta, nu din rea-vointa, ci pentru ca raspunsurile declarative
sunt distorsionate de politete, de dorinta de a parea consecventi si de incapacitatea
de a ne prezice propriul comportament.

Idee-cheie: Pluralul de la ,anecdotd” nu este ,date”. Zece povesti frumoase despre
clienti entuziasti valoreazd mai putin decdt un singur experiment corect construit.
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3.2. Corelatie, cauzalitate si capcana supravietuitorului

Cea mai frecventa eroare in interpretarea datelor este confuzia dintre corelatie
(doua fenomene variaza impreuna) si cauzalitate (unul il produce pe celalalt).
Exemplul clasic: vanzarile de inghetata si numarul de Tnecuri cresc impreuna - nu
pentru cad Inghetata ar provoca Inecuri, ci pentru ca ambele sunt cauzate de un al
treilea factor, vara. In business, rationamentul ,utilizatorii care folosesc functia X
raman clienti mai mult timp, deci functia X produce retentie” are exact aceeasi
structura fragila: este la fel de plauzibil ca utilizatorii oricum loiali sa fie cei care
exploreaza mai multe functii.

O ruda subtila a acestei confuzii este biasul supravietuitorului (survivorship bias):
tragem concluzii doar din cazurile care au ,supravietuit” unui proces de selectie,
ignorand cazurile disparute - care contin, de reguld, informatia cea mai importanta.

8 Studiu de caz: Abraham Wald si avioanele care s-au intors

In al Doilea Rézboi Mondial, armata americand analiza avioanele intoarse din misiuni
pentru a decide unde sd adauge blindaj suplimentar. Datele ardtau cd urmele de
gloante se concentrau pe aripi si pe fuzelaj, asa cd propunerea initiald a fost intdrirea
acestor zone. Statisticianul Abraham Wald a observat eroarea de esantionare: armata
analiza doar avioanele care reusiserd sd se intoarcd. Zonele ,,curate” de pe acestea -
motoarele, cabina - nu erau zone sigure, ci exact zonele in care loviturile erau fatale:
avioanele lovite acolo nu se mai intorceau deloc. Blindajul trebuia addugat acolo unde
avioanele supravietuitoare nu aveau gauri.

Zone pentru
intirire
(CORECT)

Figura 3. Avionul lui Wald (biasul supravietuitorului)
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Aplicarea in inovare este directd: studiem obsesiv startup-urile de succes (,toti
fondatorii mari au fdcut X”) si ignordm miile de companii dispdrute care au ficut exact
acelasi X. Analizam feedbackul clientilor actuali si uitdm cd cei care au plecat - sau nu au
venit deloc - stiu ceva ce clientii fideli nu ne pot spune. Intrebarea criticd obligatorie la
orice set de date este: ce cazuri lipsesc din acest esantion si de ce?

3.3. Evaluarea surselor: verificarea inainte de incredere

Inovatorul lucreaza permanent cu informatie externa: studii de piata, articole,
rapoarte, statistici, postari ale expertilor. Verificarea fiecarei surse in profunzime
este imposibild; renuntarea la verificare este insa riscanta. Solutia practica este un
protocol scurt de evaluare, aplicat surselor de care depind deciziile importante:

e Cine comunica? Autorul/organizatia existd, are expertiza verificabila in
domeniu si poate fi tras la raspundere pentru afirmatii?

e Ceinteresare? Cine finanteaza studiul sau platforma? O statistica despre
eficienta unui instrument, publicatd de vanzatorul instrumentului, nu
este neutra.

e Pe ce dovezi se sprijina? Sursa citeaza date verificabile si metode
transparente, sau doar alte opinii? Afirmatiile cantitative au sursa
primara identificabila?

e Ce spun sursele independente? Tehnica ,lecturii laterale” (lateral
reading), folosita de verificatorii profesionisti de fapte: in loc sa analizezi In
profunzime pagina pe care o citesti, deschide alte surse si verifica ce se stie
despre autor si despre afirmatie.

e Cand a fost publicati? In domenii dinamice (tehnologie, piete), o informatie
corecta acum cinci ani poate fi azi complet falsa.

Ce trebuie retinut: Increderea intr-o sursd nu se acordd in avans, pe baza
aspectului profesionist sau a popularitdtii - se acordd dupa verificare. Verificd intdi,
apoi acordd incredere.

4. Gandirea critica in era informationald si a inteligentei
artificiale

Instrumentele descrise pand aici - analiza argumentelor, ierarhia dovezilor,
verificarea surselor - au fost formulate cu mult Tnainte de internet. Mediul
informational actual nu le schimba logica, dar le schimba radical conditiile de
aplicare: informatia nu mai este rara si scumpa, ci abundenta si gratuita, iar resursa
rara a devenit atentia si discernamantul.
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4.1. Suprasarcina informationald si bulele de filtrare

Platformele digitale rezolvda abundenta informationala prin algoritmi de
recomandare optimizati pentru un singur obiectiv: mentinerea atentiei
utilizatorului. Consecintele epistemice sunt doua fenomene cu impact direct asupra
calitatii deciziilor:
e Bula de filtrare - algoritmul ne arata preponderent continut similar cu ce
am consumat deja, restrangand treptat diversitatea perspectivelor la care
suntem expusi, fara ca noi sa observam filtrarea.

e Camera de ecou - in comunitatile online, opiniile dominante sunt amplificate
prin repetare, iar dezacordul este penalizat social; convingerile par confirmate
»de toatd lumea”, desi ,toatd lumea” este un grup auto-selectat.

Pentru inovator, implicatia este concreta: cercetarea de piata facuta din propriul flux de
retele sociale este sistematic distorsionata. Antreprenorul pasionat de tehnologie vede
o lume 1n care ,toti” vorbesc despre tehnologia lui - pentru ca algoritmul i-a construit
exact aceasta lume. Validarea reald a unei probleme sau a unei piete cere iesirea
deliberata din bula: utilizatori din afara cercului propriu, surse cu perspective opuse,
date colectate sistematic, nu IntAmplator (vezi Tema 3, observarea problemelor reale).

4.2. Continutul generat de IA: oportunitate si risc epistemic

Inteligenta artificiala generativa a transformat productia de text, imagini si analiza
dintr-o activitate costisitoare Intr-una aproape gratuita. Pentru procesul inovativ,
instrumentele de tip IA sunt valoroase mai ales in fazele divergente - generarea de
alternative, reformularea problemelor, provocarea ideilor existente. Utilizarea lor
critica cere 1nsa Intelegerea unei limite fundamentale:

Modelele generative produc text plauzibil, nu text garantat adevdrat.
Fenomenul cunoscut drept ,halucinatie” - generarea de afirmatii, cifre, citate
sau surse inexistente, formulate cu deplind sigurantd - nu este o defectiune
ocazionald, ci o consecintd a modului de functionare: modelul completeazd
tiparele lingvistice cele mai probabile, fdrd acces la un criteriu intern de adevdr.
Tonul sigur al raspunsului nu spune nimic despre corectitudinea lui.

De aici decurg trei reguli de utilizare critica a IA in proiectele de inovare:

e Separa rolurile. IA este un excelent partener de divergenta (idei, variante,
perspective) si un asistent util de sinteza; decizia si verificarea raman
responsabilitdti umane. Niciun rezultat generat de IA nu intra intr-o decizie
fara verificare independenta.
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Verifica tot ce este verificabil. Cifrele, citatele, sursele si afirmatiile
factuale generate de IA se trateazd ca afirmatii nesustinute pana la
confirmarea din surse primare - exact ca in protocolul de evaluare a surselor.

Atentie la externalizarea gandirii. Riscul subtil nu este ca IA greseste, ci ca
dezvatd: dacda instrumentul formuleaza problemele, argumentele si
concluziile, utilizatorul 1si exerseaza tot mai putin propriul rationament.
Foloseste 1A pentru a-ti provoca gandirea (,ce contraargumente exista la
ipoteza mea?”), nu pentru a o inlocui.

4.3. Setul de intrebari al inovatorului critic

Instrumentarul acestei teme poate fi comprimat intr-un set de intrebari de lucru,
aplicabile in fiecare etapa a procesului inovativ studiat in temele urmatoare:

La formularea problemei (Temele 3-4): Descriu o problema reala sau o
solutie mascata? Ce dovezi am cd problema existd dincolo de propria
experienta? Am ajuns la cauza sau m-am oprit la simptom?

La generarea si selectia ideilor (Tema 5): Evaluez ideea sau persoana care
a propus-o? Criteriile de selectie au fost stabilite Tnainte de a vedea ideile? Ce
alternativa nu am luat in considerare?

La testare (Tema 6): Ce rezultat m-ar convinge ca ipoteza este falsa? Masor
comportament sau opinii declarate? Caut confirmare sau caut adevarul?

La modelarea afacerii (Tema 7): Care bloc al modelului se sprijina pe cea
mai fragila dovada? Ce presupun implicit despre client si nu am verificat?

La impact si scalare (Tema 8): Indicatorii alesi masoara schimbarea reala
sau doar activitatea? Concluziile mele provin doar de la ,supravietuitori”?

Ce trebuie retinut: Gdndirea criticd nu este o temd de studiat o singurd datd, ci

un instrument de purtat in fiecare etapd. Restul cursului este, in mare mdsurd,
aplicarea ei disciplinatd.

Recapitulare tema 2

10 idei de retinut

1. Gandirea critica este evaluarea reflexiva a afirmatiilor, argumentelor si

dovezilor Tnainte de decizie - nu negativism si nu cinism.

Gandirea critica presupune abilitati (analiza, evaluare, inferentd) si
dispozitii (onestitate intelectuald, deschidere, prudenta epistemica);
ambele se pot exersa.
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3. Mintea opereaza cu doua sisteme: rapid si automat (Sistemul 1) versus lent
si analitic (Sistemul 2); gandirea critica este activarea deliberatd a Sistemului
2 la deciziile importante.

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

5. Unargument leaga afirmatia de dovezi printr-o justificare, adesea implicita;
cele mai costisitoare erori se ascund in justificare, nu in date.

6. Deductia garanteaza concluzia, inductia o face probabila, abductia o face
doar plauzibila - confuzia gradelor de certitudine duce la decizii gresite.

7. Erorile logice (atac la persoang, falsa dilema, apel la autoritate, post hoc etc.)
sunt defecte de argument care ,sunda” convingator; identificarea lor cere
analiza structurii, nu a tonului.

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

9. Corelatia nu implicd cauzalitate, iar datele care provin doar de la
»supravietuitori” mint sistematic - intreaba mereu ce cazuri lipsesc din
esantion.

10. Continutul generat de IA este plauzibil, nu garantat adevarat: verificarea
faptelor si decizia raman responsabilitati umane.

Termeni noi invatati

Gdndire criticd Gdndire reflexivd si rationald orientatd spre a decide ce sd
credem si ce sd facem, pe baza evaludrii argumentelor si
dovezilor.

Sistemul 1 / Cele doud regimuri cognitive (Kahneman): gandirea rapidd,

Sistemul 2 automatd si intuitivd, respectiv gdndirea lentd, deliberatd si
analiticd.

Argument Ansamblu format dintr-o afirmatie (concluzie) sustinutd de
dovezi printr-o justificare.

Justificare Premisa, adesea implicitd, care leagd dovezile de concluzie;
punctul in care argumentele esueazd cel mai des.

Deductie Rationament care aplicd o reguld generald la un caz
particular; concluzia este certd dacd premisele sunt
adevdrate.

Inductie Rationament care generalizeazd pornind de la observatii;
concluzia este doar probabild.

Abductie Inferentd cdtre cea mai plauzibild explicatie a unor fapte
observate; produce ipoteze, nu certitudini.

Eroare logicd Defect in structura unui argument, care face ca premisele sa

(sofism) nu sustind concluzia, desi argumentul pare convingdtor.
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Falsa dilema Eroare logicd ce reduce artificial optiunile la doud, cdnd

existd mai multe.

Apel la autoritate Eroare logicd ce inlocuieste dovezile cu prestigiul unei

persoane, adesea din alt domeniu decdt afirmatia.

Corelatie vs. Distinctia dintre fenomene care variazd impreund si
cauzalitate fenomene legate printr-o relatie cauzd-efect.
Biasul Eroare de esantionare: concluzii trase doar din cazurile care

supravietuitorului au trecut de un filtru de selectie, ignordnd cazurile dispdrute.

Ierarhia dovezilor Ordonarea dovezilor dupd puterea de a sustine concluzii:

opinie, anecdotd, date observationale, experiment controlat.

Lecturd laterala Tehnicd de verificare a surselor prin consultarea altor surse

independente despre autor si afirmatie, in locul analizei
izolate a paginii.

Bula de filtrare / Fenomene algoritmice si sociale care restrdng diversitatea
camerd de ecou perspectivelor si amplificd opiniile deja detinute.

Halucinatie (1A) Generarea, de cdtre un model de inteligentd artificiald, a

unor afirmatii, cifre sau surse inexistente, formulate cu
aparentd sigurantd.

Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)

Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmdtoarele afirmatii:

1.

Conform modelului celor doua sisteme, gandirea critica presupune:

a) Eliminarea definitiva a intuitiei din procesul decizional.
b) Activarea deliberata a gandirii lente si analitice 1n deciziile importante.
) Inlocuirea Sistemului 1 cu reguli formale de logica in toate situatiile.

Un coleg respinge o propunere spunand: , Ideea vine de la departamentul
de marketing ei nu inteleg tehnologia.” Ce eroare logica comite?

a) Falsa dilema.
b) Panta alunecoasa.
c) Atacul la persoana (ad hominem).

in ierarhia dovezilor, cea mai puternici formi de dovadi pentru o
afirmatie cauzala este:

a) Un set bogat de marturii ale clientilor multumiti.
b) O corelatie puternica observata in datele de utilizare.
c) Un experiment controlat, cu grup de comparatie.
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II. Analiza si clasificare (potrivire)

Identificati eroarea logicd prezentd in fiecare dintre urmdtoarele afirmatii:

Afirmatia Eroarealogica

1. ,Ori adoptdm acum inteligenta artificiala in | A. Apel la popularitate
toate procesele, ori compania dispare in doi ani.”

2. ,Am lansat campania luni, iar marti vanzarile | B. Falsa dilema
au crescut — campania a dat rezultate.”

3., Toate companiile mari investesc in metaverse, | C. Generalizare pripita
deci este directia corecta si pentru noi.”

4.,Am testat prototipul cu doi colegi si le-a placut | D. Post hoc ergo propter hoc
- produsul este validat.”

II1. Mini-studiu de caz: analiza unui pitch

Situatie: Un coleg vd prezintd urmdtorul argument pentru un proiect: ,Aplicatiile de livrare
sunt in plind expansiune - toatd lumea le foloseste. Varul meu a lansat una anul trecut si deja
are profit. In plus, un cunoscut antreprenor a declarat cd livrdrile sunt viitorul comertului.
Deci aplicatia noastrd de livrdriva avea succes.”

Exercitiu: Identificati cele trei erori de rationament din acest pitch (indicatie: o
eroare de popularitate, o dovada anecdoticd generalizata pripit si un apel la
autoritate). Reformulati apoi argumentul indicdnd ce dovezi verificabile ar fi
necesare pentru a sustine concluzia.

IV. Identificarea biasului
Cititi afirmatia de mai jos si identificati distorsiunea prezentd:

»Am studiat biografiile celor mai de succes 20 de fondatori de startup-uri: majoritatea au
abandonat facultatea si au riscat totul pe o singurd idee. Concluzia este clard: abandonul
studiilor si asumarea riscului total cresc sansele de succes in antreprenoriat.”

Identificare:

Intrebare critica: Ce date lipsesc din acest esantion si cum ar putea ele risturna
concluzia?

V. Exercitiu aplicativ: construirea unui argument complet

Alegeti o decizie de inovare la nivelul universitatii (de exemplu: ,universitatea ar
trebui sd introduca examinarea digitala”). Construiti argumentul complet folosind
structura din sectiunea 2.1: formulati afirmatia, indicati dovezile pe care v-ati
sprijini (precizand si ce tip de dovada reprezinta, conform ierarhiei din sectiunea
3.1), formulati explicit justificarea care leaga dovezile de afirmatie si identificati o
presupozitie implicitd care, daca s-ar dovedi fals3, ar invalida Intregul argument.
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Resurse recomandate

Pentru evaluarea afirmatiilor, argumentelor, dovezilor si a continutului generat de inteligenta artificiald.

e Minim recomandat - rationament, erori cognitive si verificarea informatiei

Paul, R, & Elder, L. (n.d.). The miniature guide to critical thinking: Concepts and tools.
Foundation for Critical Thinking.
Lecturd recomandatd: 20-25 min. Foloseste ,elementele gdndirii” si standardele intelectuale pentru a
descompune o afirmatie in scop, dovezi, presupuneri, implicatii si 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. Urmdreste experimentul cu regula 2-4-8. Este un exemplu clar de
bias de confirmare si poate fi transformat direct intr-un exercitiu de seminar despre ipoteze,
contraexemple si testarea unei solutii.
URL de acces: https://www.youtube.com/watch?v=vKA4w2061Xo

TED-Ed. (n.d.). Why people fall for misinformation [Video].
Vizionare: 5 min. Retine rolul emotiilor, repetdrii si identitdtii de grup in acceptarea informatiei false;
utild pentru sectiunea despre evaluarea surselor si credibilitatea continutului online.
URL de acces: https://ed.ted.com/lessons/why-people-fall-for-misinformation-joseph-isaac

@ Pentru aprofundare - biasuri, opinii si inteligentd artificiald

Kahneman, D. (2012). Gandire rapidd, gdndire lentd. Publica. [RO]
Lecturd selectivd: 45-60 min. Citeste capitolele despre Sistemul 1 si Sistemul 2, euristici si erori de
judecatd. Leagd ideile de aversiunea fatd de pierdere, eroarea costurilor irecuperabile si 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.
Lecturd recomandatd: 10 min. Foloseste textul pentru a discuta diferenta dintre reactie, preferintd si
opinie sustinutd de dovezi. Poate servi drept introducere la disciplina verificdrii inainte de decizie.
URL de acces: https://fs.blog/the-work-required-to-have-an-opinion/

UNESCO. (2023). Guidance for generative Al in education and research. UNESCO.

Lecturd selectivd: 25-30 min. Consultd sectiunile despre fiabilitate, bias, confidentialitate si rolul
uman in verificare. Aplicd recomandarile la utilizarea IA pentru ideare, argumentare si documentare.
URL de acces: https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000386693

ABC News. (2019). The Dropout [Podcast].
Ascultare selectivd: 75-90 min pentru primele doud episoade. Cazul Theranos permite analiza
diferentei dintre promisiune, dovadd si validare independentd; discutd ce intrebdri critice ar fi trebuit
puse inainte de investitii sau adoptie.
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. Aplicd cei patru pasi — Stop, Investigate the source, Find better coverage, Trace
claims to the original context — pe o statisticd, un citat sau o afirmatie produsd de IA. Livrabil: o fisd

de verificare de o pagind.
URL de acces: https://hapgood.us/2019/06/19/sift-the-four-moves/

Google. (n.d.). Fact Check Explorer. Google Toolbox.
Aplicare: 10 min. Cautd o afirmatie publicd sau un titlu viral si compard verificdrile disponibile.
Instrumentul este util pentru a exersa diferenta dintre cdutarea unei confirmdri si cdutarea unor
surse independente.
URL de acces: https://toolbox.google.com/factcheck/explorer
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Problema ca punct de pornire al
Tema3 @ .
inovarii

Inovarea devine relevantd doar atunci cadnd porneste de la probleme reale, nu de la presupuneri sau
solutii imaginare. Aceastd temd mutd atentia de la idei si tehnologii cdtre sursa reald a valorir:
problemele utilizatorilor, intelese in profunzime si formulate corect.

Tema dezvoltd capacitatea de a observa critic realitatea, de a distinge intre simptome si cauze si de
a transforma disfunctionalitdti concrete in probleme ,gata de lucru’, care pot fiabordate prin solutii
inovative. Parcurgerea ei reduce riscul de a investi timp si resurse in solutii irelevante si creeazd baza
logicd pentru etapele de proiectare si testare din temele urmdtoare.

Dupd parcurgerea temeli, vei avea:
e uncadru clar pentru identificarea problemelor relevante;
e capacitatea de a evita formuldrile vagi, normative sau orientate spre solutie;
e instrumente de analizd cauzald pentru a ajunge de la simptome la cauzele reale;

e tranzitie logicd si controlatd cdtre definirea formald a problemei si generarea
solutiilor (Temele 4-5).

1. Problema in procesul inovativ: de la observatie la
formulare corecta

In abordirile traditionale de management, accentul cade frecvent pe executie:
planificare, implementare, control. in inovare, ins3, executia unei solutii care nu
raspunde unei probleme reale este una dintre cele mai costisitoare forme de risipa.
De aceea, inovarea nu Incepe cu o idee ,buna”, cu o tehnologie noua sau cu o solutie
creativa, ci cu o problema clar identificata si relevanta pentru utilizator.

A

Risipa in inovare —
solutii care nu
rezolva probleme

Q) [ @

Identificarea Inovare eficients —

pr°b|emei solutii care rezolva
probleme reale

2 -]
&
Gaseste o problema

relevanta pentru
utilizator

Clarifica problema
pentru utilizator
Figura 1. Inovare centrata pe problema

Un proiect inovativ are valoare doar in masura in care reduce un disconfort, un cost,
o pierdere de timp sau o frustrare reald. Acest principiu este sintetizat prin conceptul
de Problem-Solution Fit, care desemneaza concordanta dintre problema formulata
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si solutia propusa. Fara aceasta potrivire, chiar si cele mai sofisticate solutii tehnice
sunt sortite esecului.

Gandirea critici joaca aici un rol central. Inainte de a intreba , Putem construi asta?”,
inovatorul trebuie sa se intrebe , Ar trebui sa construim asta?”. Aceasta schimbare de
perspectiva - aplicarea directa a instrumentarului din Tema 2 - obliga la analiza
problemei fnainte de a investi resurse 1n solutii.

1.1. Problema, nevoia, obiectivul si solutia: delimitdri necesare

Pentru a formula corect o problem3, este esential sa separam patru concepte care
sunt adesea confundate:

Tabel 1. Nevoie, problema, obiectiv, solutie

Concept Explicatie Rol in inovare

Nevoie O cerinta a utilizatorului, constienta | Explica de ce problema conteaza.
sau nu, functionald sau emotionala.

Problema | Obstacolul concret care impiedica | Defineste ce trebuie rezolvat.
satisfacerea nevoii.

Obiectiv Rezultatul masurabil care indicd | Aratd cum stim cd am reusit.
rezolvarea.

Solutie Produsul, serviciul sau procesul creat. | Este raspunsul, nu punctul de plecare.

Separarea clara dintre nevoie, problema, obiectiv si solutie nu este un exercitiu
terminologic, ci un pas critic in orice proces de inovare. Confuzia dintre aceste
concepte conduce frecvent la proiecte incoerente, in care echipele lucreaza intens,
dar intr-o directie gresita.

In practicd, inovatorii incepitori tind si sara direct de la nevoie la solutie. De exemplu,
daca identifica nevoia de ,acces rapid la informatii”, ajung imediat la concluzia ca este
necesara o aplicatie sau o platforma digitald. In acest caz, problema reali - obstacolul
concret care blocheaza accesul la informatii - ramane neanalizata. Poate fi vorba de o
comunicare fragmentatd, de reguli neclare, de lipsa unui responsabil sau de
suprasarcina informationald, nu neaparat de lipsa unui instrument tehnologic.

Confundarea problemei cu obiectivul este o altd eroare frecventa. Afirmatii de
tipul ,vrem sa imbunatatim comunicarea” sau ,nhe propunem sa crestem satisfactia
utilizatorilor” descriu directii dorite, nu probleme. Ele nu explicd ce anume nu
functioneaza In prezent si, prin urmare, nu ofera un punct clar de interventie.

La fel de problematica este tratarea solutiei ca punct de plecare. O solutie definita
prea devreme Ingusteaza spatiul de gandire si determind echipa sa caute argumente
care sa o justifice, biasul de confirmare in actiune (Temele 1-2), in loc sa exploreze
deschis realitatea utilizatorilor. Solutia devine un scop in sine, iar procesul de inovare se
transforma Intr-un exercitiu de implementare, nu de creare de valoare.
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Ordinea logica este, asadar, esentiala: nevoia explica de ce situatia este relevants,
problema defineste ce trebuie rezolvat, obiectivul indica rezultatul asteptat, iar solutia
reprezinta modul concret de interventie. Daca aceasta succesiune este respectata, fiecare
etapa isi Indeplineste rolul si reduce riscul de a investi resurse in directii gresite.

1.2. Importanta formuldrii corecte a problemei

Procesul de inovare merge corect daca porneste de la problema; in acelasi timp, este
crucial ca Insdsi problema sa fie formulatd corect - in multe cazuri, ea este
confundata cu solutia:

e Formulare incorecta: ,Problema este cd nu existd o aplicatie pentru studenti.”

e Formulare corecta: ,Studentii pierd timp si informatii importante deoarece
comunicarea administrativd este fragmentatd si neclard.”

Prima varianta descrie absenta unei solutii, nu existenta unei probleme - o ,solutie
mascata”. A doua identifica un obstacol concret din experienta utilizatorilor si
ramane neutrd fatd de solutie, permitdnd explorarea mai multor optiuni de
interventie. O problema bine formulata indeplineste trei functii esentiale: ofera un
punct clar de analiza, poate fi verificata prin observatie sau date si creeaza cadrul
pentru obiective masurabile.

In abordirile moderne de inovare, precum Design Thinking sau Lean Startup,
formularea corectd a problemei este tratatd ca o conditie necesara pentru
dezvoltarea unor ipoteze valide si pentru testarea eficienta a solutiilor (Tema 6). O
formulare gresitd, In schimb, duce la solutii costisitoare si rigide, care trateaza
efectele fara a modifica mecanismul care le genereaza:

Tabel 2. Formulari gresite ale problemelor si impactul lor

Context Problema Problema formulata | Solutii posibile
formulata gresit | corect
Educatie SNu existd o | ,Studentii pierd | canal unic; reguli clare;
platformad informatii si rateazd | responsabil dedicat;
digitald  pentru | termene din  cauza | automatizare; platforma
studenti.” comunicdrii (optional)
administrative
fragmentate.”
Business | ,Vdnzdrile sunt | ,Clientii abandoneazd | simplificarea pasilor;
mici.” achizitia deoarece | experienta mobila;
procesul este prea lung si | completare automata;
dificil pe mobil.” eliminarea cAmpurilor inutile
Viata JLifturile sunt | ,Asteptarea este | afisaj cu impul de asteptare;
cotidiana | prea lente.” perceputd ca prea lungd | muzica
din lipsa informatiilor si
a stimulilor.”
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Idee-cheie: Problema este elementul care leagd nevoia utilizatorului de obiectivul
urmdrit. O problemd bine formulatd nu spune ce trebuie construit, ci descrie clar ce nu
functioneazd, pentru cine si cu ce consecinte. Problema formulatd gresit consumd
resurse; problema formulatd corect deschide optiuni.

2. De la simptome la cauze: intelegerea reald a problemei

In practici, cele mai multe probleme abordate in proiecte de inovare nu sunt gresite
pentru ca ar fi inexistente, ci pentru ca sunt formulate la nivel de simptom. Echipele
reactioneaza la ceea ce este imediat vizibil si masurabil, fara a analiza mecanismele
care genereaza acele efecte. Ca rezultat, solutiile sunt orientate spre corectarea
aparentelor, nu spre eliminarea cauzelor - iar efectele reapar sub alte forme.

2.1. De ce formuldrile gresite sunt frecvente

Formularile gresite nu apar din lipsa de competentd, ci dintr-o serie de reflexe
cognitive si organizationale: presiunea de a actiona rapid, orientarea excesiva spre
solutii, dependenta de indicatori usor observabili si confuzia dintre ce se intdmpla si
de ce se intdmpld. In acest context, formularea problemei devine o descriere a unei
stari nedorite, nu o analizd a mecanismului care o produce - sunt scurtaturile
»gandirii rapide” din Tema 2, aplicate diagnosticului.

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

2.2. Simptomul: ce observdm la suprafatd

Simptomul reprezinta manifestarea vizibild a unei disfunctionalitati. El este usor de
observat, usor de comunicat si, tocmai de aceea, adesea confundat cu problema.
Exemple tipice: ,vanzarile sunt mici”, ,utilizatorii nu folosesc platforma”, ,procesul
este prea lent”, ,nu exista o aplicatie”. Simptomele indica faptul ca ceva nu
functioneaza, dar nu explica mecanismul - iar tratarea lor directa conduce la solutii
reactive, costisitoare si cu impact limitat.

Exista trei tipare recurente prin care simptomele sunt prezentate eronatca probleme:

e Problema formulata ca lipsa de solutie (,nu existd o platforma digitala”,
,NU avem un sistem automatizat’) - solutia este presupusa fnainte ca
problema sa fie inteleasa.

e Problema formulata ca obiectiv (,trebuie sa crestem satisfactia”, ,vrem sa
imbunatatim comunicarea”) - descrie un rezultat dorit, nu
disfunctionalitatea actuala.

e Problema formulata ca rezultat negativ (,vanzarile sunt mici”, ,timpul de
asteptare este mare”) - descrie efecte, nu cauze.

Toate aceste variante limiteaza analiza si ingusteaza artificial spatiul soutiilor.
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2.3. Lantul cauzal: de la simptom la cauzd

Pentru a ajunge la problema reald, este necesarda reconstruirea lantului cauzal:
separarea efectelor de factorii care le genereazd, identificarea cauzelor structurale (nu
doar a celor imediate) si concentrarea pe cauzele asupra carora se poate interveni.

/ \
(

A £3

|
OBSERVATIE ~2  SIMPTOM _)\ MECANISM CAUZA
‘ . .

ce vedem in
realitate

manifestarea vizibila
a disfunctionalitatii

| procesul care
‘ genereaza simptomul

radacina asupra careia
se poate interveni

¥ 04 ¥

® Instrumente: tehnica «5 De ce?», diagrama Ishikawa

Figura 1. Lantul cauzal: de la observatie la cauza asupra careia se poate interveni

De exemplu, ,scaderea ratei de finalizare a studiilor in anul I” este un simptom. O
reactie rapida ar putea fi introducerea unor cursuri suplimentare de remediere.
Totusi, aceasta solutie poate esua daca cauza reala nu tine de nivelul academic, ci de
dificultatea de adaptare la mediul universitar, de lipsa integrarii sociale sau de
barierele in utilizarea platformelor digitale. Simptomul este academic, dar cauza este
organizationala sau sociala.

Aici intervine gandirea criticd (Tema 2), care functioneaza ca instrument de
diagnosticare profunda: ea obliga inovatorul sa nu se opreasca la evidenta imediata -
rationamentul abductiv cautd mecanismul care genereaza efectul observat Doua
instrumente analitice simple sustin aceasta tranzitie.

Tehnica ,,5 De ce?” presupune interogarea repetatda a unei situatii problematice
pana la identificarea unui nivel unde interventia este posibila si relevanta. Logica
este incrementala: fiecare raspuns genereaza o noua intrebare, iar analiza coboara
treptat dinspre efecte spre cauze structurale:

Tabel 3. Tehnica ,,5 De ce?” - exemplu: accesibilitatea transportului public urban

Treapta Exemplu: probleme de accesibilitate urbana Categorisire

Observatie | Persoanele cu dizabilitati folosesc rar | Simptom vizibil
transportul public in orasul X.

1. De ce? Autobuzele noi sunt greu accesibile, desi au | Cauzd imediatd
rampe.

2.De ce? Soferii nu apropie autobuzul suficient de | Factor comportamental
bordura.

41



3. De ce? Bordurile din statii sunt prea joase sau | Constrdngere fizicd

degradate.

4.De ce? Nu exista un standard de intretinere a statiilor | Lipsd de proces
corelat cu noile vehicule.

5.De ce? Planificarea  transportului si cea  a | Cauzd-rdddcind
infrastructurii rutiere sunt silozuri separate. (sistemicd)

Analiza arata ca ceea ce parea o problema de dotare tehnica (autobuzele) este, in realitate,
o problema de coordonare si guvernanta. In lipsa acestei analize, solutiile s-ar concentra
pe achizitii costisitoare, fira a corecta mecanismul care genereaza problema.

Diagrama Ishikawa (,schelet de peste”) - metoda cauzd-efect - permite
structurarea vizuala a factorilor care contribuie la aparitia unui simptom, grupati pe
categorii: oameni, procese, tehnologie, reguli, mediu. Avantajul metodei este ca muta
atentia de la ,cine a gresit” la ,ce din sistem permite aparitia erorii”:

PROCESE @ TEHNOLOGIE

pasi prea multi interfata neintuitiva

lipsa de ghidare initiala

G )
f instructiuni neclare cerinte repetitive erori la incarcare
@ A
CAUZA > | SIMPTOM
PRINCIPALA —
utilizatorii
e Multe cerinte de zgomot informational abandoneaza frecvent
i conformitate platforma digitala
o s/

politici restrictive concurentd intensa

MEDIU / CONTEXT

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

proces de onboarding
neclar si fragmentat

In exemplul din figurs, simptomul vizibil (,utilizatorii abandoneazi frecvent platforma”)
a fost plasat la capul diagramei, iar cauzele posibile au fost organizate pe categorii
distincte. Analiza a aratat cd mai multe cauze aparent diferite converg spre aceeasi
disfunctionalitate, permitand identificarea cauzei principale: un proces de onboarding
neclar si fragmentat — o problema reala, asupra careia se poate interveni.

Ce trebuie retinut: Concentrarea pe cauzele ,vitale” transformd procesul inovativ dintr-
un exercitiu de incercare si eroare intr-un demers de precizie strategicd. Intelegerea
lantului cauzal permite solutii mai simple, mai eficiente si mai bine directionate.
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3. De unde provin problemele? Observatia ca punct de
plecare

Dupa clarificarea diferentei dintre simptom, cauza si problema, apare o intrebare
practica esentiala: de unde identificam, concret, problemele asupra carora merita
sa lucram? Raspunsul nu tine de inspiratie sau creativitate spontanad (mitul demontat
in Tema 1), ci de un anumit mod de a privi realitatea: problemele relevante nu sunt
inventate, ci observate sistematic in contexte reale de viata, munca si interactiune.

3.1. Dela,a avea idei” la ,a observa disfunctionalitati”

Un obstacol frecvent in identificarea ideilor bune este tendinta de a porni de la
intrebarea ,Ce as putea si inventez?”. In logica inovirii, intrebarea corecti este ,Ce
nu functioneaza aici si pentru cine?”. Aceasta schimbare presupune trecerea de la
atentia pasiva (acceptarea modului curent de functionare: ,asa se face”, ,asa e
sistemul”) la atentia activa: chestionarea constantd a proceselor, regulilor si
interactiunilor care genereaza frictiune.

Rolul observatorului nu este sa propuna rapid solutii, ci sa ramana suficient timp in
spatiul problemei pentru a intelege mecanismul care produce disconfortul. Trei
principii sustin aceasta capacitate:

e Empatia critica - intelegerea frustrarii utilizatorului fara a o considera
inevitabila.

e Analiza de tip ,first principles” - descompunerea situatiilor In elemente
de baza, fara a prelua explicatii gata facute (Tema 2).

e Detasarea de solutie - suspendarea impulsului de a spune ,,ar trebui o aplicatie
/ o platforma”.

3.2. Comportamente concrete prin care pot fi observate
problemele reale

Identificarea problemelor nu este un exercitiu abstract, ci rezultatul unor comportamente
observabile si repetabile. Cele mai relevante semnale apar in trei situatii:

e Solutiile improvizate (workarounds). Atunci cand oamenii ,se descurca”
in moduri neoficiale, existd aproape sigur o problema nerezolvata: tabele
paralele in Excel, note pe hartie, mesaje redundante, proceduri ocolite sunt
indicii clare ale unei disfunctionalitati.

e Frictiunea in procese. Frictiunea apare acolo unde un proces are prea
multi pasi, implica timpi morti sau solicita introducerea repetata a
acelorasi informatii. Zone tipice: achizitii, servicii publice, Inscrieri, plati,
comunicare institutionala.
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e Limbajul frustrarii recurente. Problemele reale se ascund adesea in
formulari aparent banale: ,De ce dureaza atat de mult...?”, ,Nu inteleg de ce
trebuie sa...”, ,E a treia oara cand fac asta.” Aceste expresii indica simptome
care pot fi apoi analizate cauzal.

3.3. Surse frecvente de probleme relevante

~n

Problemele nu se cauta ,in piatd” In mod abstract - apar natural in zonele de
interactiune directa:

e Experienta personala repetitiva: problemele pe care le intalnesti frecvent
si pe care ai ajuns sa le consideri ,normale” (organizare, mobilitate,
administrare, educatie).

e Mediul educational si profesional: procesele academice, stagiile si primele
experiente de munca sunt surse importante de ineficiente invizibile pentru
cei obisnuiti cu sistemul.

e Serviciile publice: relatia cetatean-institutie genereaza numeroase
disfunctionalitati structurale, adesea acceptate tacit.

e Industriile traditionale: domenii in care digitalizarea este fragmentatd sau
formala (juridic, sanatate, constructii, agricultura).

S Studii de caz: probleme observate inainte de solutii

Airbnb. Context: San Francisco, 2007 - o mare conferintd de design urma sd aibd loc,
iar hotelurile erau complet rezervate. Problema observatd: incapacitatea pietei
hoteliere de a absorbi cererea temporard si preturile prohibitive pentru tinerii
designeri. De ce a fost relevantd: nu era o problemd speculativd - fondatorii insisi
aveau nevoie de bani pentru chirie. Comportamentul: observatia directd a contextului
local si a lipsei de alternative simple.

Dropbox. Context: Drew Houston cdldtorea cu autocarul si a realizat cd a uitat stick-
ul USB acasd. Problema observatd: inconsistenta accesului la date intre dispozitive si
nesiguranta suportului fizic de stocare. De ce a fost relevantd: problema se repeta ori
de cdte ori lucra de pe mai multe computere. Comportamentul: auto-observarea unei
frustrdri personale critice. (Cum a fost validatd apoi aceastd problemd, cu un MVP
neobisnuit - in Tema 6.)

Slack. Context: o echipd de dezvoltatori lucra la un joc video (Glitch) care nu a avut
succes. Problema observatd: fragmentarea comunicdrii in cadrul echipei prin e-
mailuri interminabile si fisiere pierdute. De ce a fost relevantd: echipa a realizat cd
Junealta” construitd intern pentru a supravietui haosului era mai valoroasd decat
jocul insusi. Comportamentul: identificarea unei solutii improvizate (workaround)
care functiona excelent.
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Observati numitorul comun al celor trei cazuri: niciunul nu a inceput cu un
brainstorming de idei. Toate au inceput cu o disfunctionalitate reala, trditd sau

observata direct - exact comportamentele descrise in sectiunea 3.2.

Pasul urmdtor: aceastd temd s-a ocupat de identificarea si intelegerea problemei -
de la observatie, prin analiza cauzald, la cauza asupra cdreia se poate interveni.
Transformarea ei intr-o formulare formald de lucru (Problem Statement, Point of
View, cadrul 5W1H) si integrarea in arhitectura completd a procesului inovativ
(Double Diamond) sunt subiectul Temei 4.

Recapitulare tema 3

10 idei de retinut

1.

Inovarea nu porneste de la solutii sau idei creative, ci de la probleme reale,
clar identificate din experienta utilizatorilor.

O nevoie explica de ce ceva conteazd; doar o problema formulata corect
indica ce nu functioneaza si unde trebuie intervenit.

Intrebarea critica ,ar trebui sa construim asta?” preceda intotdeauna
intrebarea ,putem construi asta?”.

Simptomele (vanzari mici, timp mare de asteptare, abandonul utilizatorilor)
nu sunt probleme, ci semnale care cer analiza cauzala.

Tratarea simptomelor fara intelegerea cauzelor duce la risipa de resurse si
la solutii cu impact limitat, ale caror efecte reapar.

Tiparele de formulare gresita - solutia mascata, obiectivul deghizat,
rezultatul negativ - Ingusteaza artificial spatiul solutiilor.

Instrumentele ,5 De ce?” si diagrama Ishikawa coboara analiza de la efecte
la cauza-radacing, asupra careia interventia este relevanta.

0 problema bine formulata este specificd, verificabila si neutra fata de
solutie: descrie disfunctionalitatea, nu lipsa unui instrument.

Problemele relevante sunt observate prin atentie activa - la solutii improvizate,
frictiuni in procese sifrustrari recurente - nu inventate teoretic.

10. Airbnb, Dropbox si Slack nu au Inceput cu idei, ci cu disfunctionalitati reale,

traite sau observate direct de fondatori.

Termeni noi invatati

Problem-Solution Gradul de potrivire dintre o problemd reald, relevantd

Fit

pentru utilizator, si solutia propusd.

Problema Obstacolul concret care fmpiedicd satisfacerea unei nevoi

a utilizatorului.
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Simptom
Lant cauzal
Tehnica ,,5 De ce?”

Diagrama Ishikawa
(schelet de peste)

Formulare neutra
fata de solutie
Solutie mascatda

Ipoteza de solutie

Workaround
(solutie
improvizata)

Frictiune in proces

First Principles
Thinking
Atentie activd

Manifestarea vizibild a unei disfunctionalitati, fard a
explica mecanismul care o genereazd.

Succesiunea logicd observatie — simptom — mecanism —
cauzd, utilizatd pentru analiza profundd a problemelor.

Metodad iterativd de analizd care presupune intrebarea
repetatd ,De ce?” pentru identificarea cauzei-rdddcind.

Instrument vizual de analizd cauzd-efect care grupeazad
factorii contributivi pe categorii.

Descrierea problemei fidrd a sugera sau impune o solutie
specificd.

Formulare eronatd a problemei care descrie, de fapt,
absenta unei solutii.

Presupunere testabild despre modul in care problema ar
putea fi rezolvata (dezvoltatd in Tema 6).

Adaptare informald folositd de utilizatori pentru a
compensa o disfunctionalitate existentd.

Punct dintr-un proces unde apar pasi inutili, intdrzieri sau
dificultdti nejustificate.

Analizd prin descompunerea unei situatii in elemente
fundamentale, ignordnd conventiile existente.

Chestionarea constantd a proceselor, regulilor si
interactiunilor caregenereazd frictiune, in locul acceptdrii
lor tacite.

Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)

Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmdtoarele afirmatii:

1. Conform principiilor inovarii, daca un proiect incepe cu solutia (de ex.
»vrem sa facem un robot”), care este cel mai mare risc?

a) Robotul va fi prea scump de fabricat.
b) Solutia va rezolva o problema care nu este prioritara sau reald pentru

utilizatori.

c) Robotul va respecta toate normele de sigurantd, 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 suprafata la cauzele fundamentale ale unei

probleme.
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c) Justificarea bugetului necesar pentru a cumpara tehnologie noua.
3. Formularea,Trebuie sa crestem satisfactia studentilor” este:

a) O problema corect formulatd, pentru cd indica o disfunctionalitate.

b) Un obiectiv deghizat in problema - descrie un rezultat dorit, nu ce anume
nu functioneaza.

c) O solutie mascata, pentru ca presupune o aplicatie.

I1. Analiza si clasificare (potrivire)

Indicati dacd urmdtoarele afirmatii reprezintd un simptom (S) sau o cauza-rdaddcind (C):

Afirmatia S/C

1. Studentii se plang ca platforma online se incarca greu. ()

2. Serverul actual nu are suficientd memorie pentru numarul de conexiuni | ( )
simultane.

3. Pasagerii intarzie frecvent la munca folosind linia de tramvai 10. ()

4.Macazul dinintersectia X este defect si forteaza tramvaiele sa circule cu viteza | ( )
redusa.

II1. Mini-studiu de caz: reformularea unei probleme

Situatie: O universitate observd cd studentii nu participd la evenimentele de carierd.
Rectorul spune: ,Problema este cd nu avem o pagind de Facebook dedicatd acestor
evenimente.”

Exercitiu: [dentificati eroarea de gandire critica a rectorului si reformulati problema din
perspectiva utilizatorului (studentul), astfel Incat sa permita si alte solutii.

IV. Identificarea erorilor intr-o formulare gresita
Analizati urmdtoarea formulare si identificati doud erori metodologice:

,Vrem sd construim o aplicatie mobild ultra-performantd care sd foloseascd
inteligenta artificiald pentru a-i face pe tineri sd citeascd mai mult, deoarece cdrtile
sunt scumpe.”

Identificare:

V. Exercitiu aplicativ: de la observatie la problema

Porniti de la urmatoarea situatie ambigua: ,Oamenii se pierd in clddirea noud a
facultdtii.” Reconstruiti lantul cauzal (observatie — simptom — mecanism — cauza),
presupunand detalii realiste, si formulati apoi problema complet: cine este afectat,
ce anume nu functioneazd, unde, din ce cauza si cu ce consecinte. (Structura formala
de tip 5W1H va fi detaliata In Tema 4.)
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Resurse recomandate

Pentru observatie activd, separarea simptomelor de cauze si formularea unei probleme neutre fatd de solutie.

e Minim recomandat - observare, reformulare si cauze

Fadell, T. (2015). The first secret of design is... noticing [Prelegere TED]. TED.
Vizionare: 17 min. Observd cum obisnuinta ne impiedicd sd vedem disfunctionalitdtile. Foloseste ideea
de ,a vedea cu ochiproaspeti” pentru o sarcind de observatie in campus, organizatie 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.
Lecturd recomandatd: 15 min. Citeste exemplele de reincadrare a problemei, inclusiv cazul liftului
lent. Retine cd aceeasi situatie poate avea mai multe formuldri, iar formularea aleasd decide spatiul
de solutil.
URL de acces: https://hbr.org/2017/01/are-you-solving-the-right-problems

American Society for Quality. (n.d.). Root cause analysis. ASQ.
Lecturd recomandatd: 10-15 min. Consultd definitia si logica analizei cauzei-rdddcind. Foloseste-o
pentru a verifica dacd problema formulatd este doar un simptom sau reflectd mecanismul care
produce situatia.
URL de acces: https://asq.org/quality-resources/root-cause-analysis

@ Pentru aprofundare - reincadrare si 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.
Lecturd selectivd: 45-60 min. Parcurge introducerea si capitolele despre reframing. Cartea este
extensia directd a temei: te invatd sd opresti reactia ,avem deja solutia” si sd reconstruiesti intrebarea
de la care pornesti.
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.
Lecturd selectivd: 30-45 min. Foloseste regulile de interviu pentru a evita intrebdrile care obtin
politete in loc de adevdr. Retine intrebdrile despre comportamente trecute, alternativele utilizate si
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. Urmdreste trecerea de la o problemd trditd direct la o solutie testatd.
In discutie, separd problema initiald a fondatorilor de modelul de afaceri care a apdrut ulterior.
URL de acces: https://one.npr.org/?sharedMediald=497820565%3A497945288

= Instrumente practice - diagnostic si formulare

American Society for Quality. (n.d.). Fishbone diagram. ASQ.
Aplicare: 25-30 min. Construieste o diagramd Ishikawa pentru o problemd reald. Include cel putin
patru categorii de cauze si marcheazd ce este dovedit, ce este presupus si 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 sablon de analizd cauzald sau brainstorming si documenteazd lantul
observatie — simptom — mecanism — cauzd. Incheie cu o formulare 5W1H neutrd fatd de solutie.
URL de acces: https://www.figma.com/templates/brainstorming/
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Arhitectura procesului inovativ:
explorarea si definirea problemei

Tema 4

Inovarea este adesea perceputd ca un act de inspiratie spontand, insd, in realitate, ea reprezintd un
proces riguros organizat, cu etape distincte, reguli specifice si finalitdati clare. Succesul unui demers
inovativ nu este rezultatul hazardului, ci al unei arhitecturi logice care ghideazd gandirea de la
incertitudinea initiald cdtre solutii cu valoare reald.

Aceastd temd aratd cum este structurat procesul inovativ, prin combinarea metodologiei Design
Thinking cu modelul Double Diamond. Desi parcurgem traseul integral, accentul cade pe ,primul
diamant”: trecerea de la explorarea realitdtii utilizatorului la definirea precisd a problemei. Este

”

etapa in care datele brute devin intelesuri, iar problema capdtd o formd ,gata de lucru’, astfel incdt
inovatia sd raspundd unei nevoi reale, nu unei presupuneri.

Dupd parcurgerea temei, vei avea:
e ointelegere clard a inovdrii ca proces sistemic, guvernat de reguli si etape metodologice;
e imaginea de ansamblu a arhitecturii procesului, de la faza de descoperire pand la livrare;

e capacitatea de a naviga prin prima fazd a inovdrii, focusatd pe formularea problemei ce
va fi solutionatd;

e un cadru logic pentru formularea unui POV (Point of View) si validarea problemei prin
instrumentul 5W1H;

e baza necesard pentru a lansa procesul de ideare, prin intrebdri strategice de tip ,How
Might We...?”.

1. Cum este organizat procesul inovativ

Procesul inovativ nu este o lista de pasi care se bifeaza mecanic, ci o structura de
organizare a gandirii si a informatiei, care transforma observatiile dezordonate
din realitate in decizii clare: ce problema merita rezolvata, ce solutii sunt plauzibile
si unde are sens sa investim timp si bani. Farad aceasta arhitecturd, inovarea devine
haotica: ideile apar, dar nu sunt filtrate corect; solutiile se propun rapid, dar nu
raspund unor nevoi reale; resursele sunt consumate fara rezultat. Rolul
arhitecturii inovative este tocmai acela de a reduce confuzia si de a crea o legatura
logica intre problema, solutie si decizie economica.

Tema continua firul cursului: Tema 3 a ardtat cum se identifica o problema reala si
cum se ajunge, prin analiza cauzala, la radacina ei; aici, problema primeste o forma
formala de lucru - Point of View, cadrul 5W1H, intrebarile ,,Cum am putea...?” - si
locul ei in arhitectura completa a procesului. Aceasta arhitectura se sprijind pe doua
cadre complementare, Double Diamond si Design Thinking: primul ofera traseul
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Inovatie si gdndire criticd: suport de curs

(mai intai Intelegerea problemei, apoi structurarea optiunilor si fundamentarea
deciziei), al doilea asigura relevanta fiecarui pas.

1.1. Modelul Diamantul dublu [Double Diamond]: structura procesului
Modelul Double Diamond, propus de British Design Council in 2005, reprezinta vizual
procesul de inovare prin patru faze succesive, grupate in doua etape majore: prima
proiecteaza lucrul potrivit (focalizarea pe problema), a doua proiecteazd corect lucrul
(focalizarea pe solutie). Fiecare etapa produce un rezultat concret - prima se incheie cu
o problema formulat3, a doua cu o solutie testata si feedback acumulat.

n Proiecteaza ce trebuie a Proiecteaza cum trebuie

DEFINIREA PROBLEMEI

PROBLEMA SOLUTIE

CERCETARE

RA

2
Intelegerea
Problemei

Reducerea Solutii
Focalizarii Potentiale

Solutii care Functioneaza
& Feedback

Figura 1. Modelul Diamantul dublu

Prima etapa - proiectarea lucrului potrivit - clarifica problema care meritd rezolvatd.
Ea incepe cu o explorare (gandire divergentd): echipa colecteaza informatii,
analizeaza contextul si priveste situatia din perspective diferite, fard a cauta solutii
si fard a decide - comportamentul este orientat spre intelegere, nu spre evaluare.
Apoi procesul se Ingusteaza prin definire (gandire convergentd): datele se
sintetizeaza, se elimina ce e irelevant si se formuleaza problema centrala, cu accent
pe claritate. Rezultatul este o problema clar definit3, justificata prin date.

A doua etapa - proiectarea corecta a lucrului — muta atentia pe solutii, alternand din
nou deschiderea si inchiderea. Intdi echipa genereazid alternative multiple
(divergent), explorand idei diferite si testindu-le prin prototipuri simple; apoi le
selecteaza si valideaza (convergent), comparandu-le dupa criterii clare. Rezultatul
este o solutie validata, pregatita pentru implementare.

Puterea acestui cadru sta in faptul ca separa net problema de solutie, obliga echipa
sd alterneze creativitatea cu analiza, reduce riscul de a alege solutia prea devreme si
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oferd o structura usor de urmarit. Double Diamond functioneaza, astfel, ca macro-
proces al inovarii.

1.2. Design Thinking: cadru operational al inovarii

Daca Double Diamond structureaza procesul la nivel macro, Design Thinking ofera
logica de lucru din interiorul fiecarei etape: cum trebuie inteleasa problema si
construita solutia, mereu din perspectiva utilizatorului. Asociat scolii dezvoltate de
IDEO si formalizat de Tim Brown, el este o metodologie de rezolvare a problemelor
care porneste de la nevoile reale ale oamenilor si integreaza constrangerile tehnice
si economice. Rolul sau este sa asigure relevanta solutiilor, evitand situatiile in care
un produs corect tehnic esueaza pentru ca nu raspunde unei nevoi reale.

Intrebarea centrald a metodologiei nu este ,ce idee avem?”, ci ,pentru cine si de ce
construim?”. De aceea, ea echilibreaza permanent trei dimensiuni: dezirabilitatea
(solutia raspunde unei nevoi reale si este dorita), fezabilitatea (poate fi realizata
tehnic si organizational) si viabilitatea (este sustenabild economic). O solutie care
ignora oricare dintre ele este instabila: poate fi dorita, dar imposibil de facut;
realizabila, dar neprofitabild; sau profitabila, dar irelevanta.

In practica, Design Thinking organizeazi activitatea echipei in patru momente.
Empatia deschide procesul prin Intelegerea profunda a utilizatorului -
comportamente, contexte, frustrari, nevoi nespuse -, observand si ascultind fara a
propune solutii. Definirea sintetizeaza informatiile intr-o problema reald, clara si
relevanta. Idearea genereaza, pe baza problemei definite, solutii alternative, cu accent
pe diversitate. Iar prototiparea si testarea transforma solutiile in forme simple,
verificate cu utilizatori reali, al caror feedback ghideaza ajustarea. Prin acest
mecanism, structura procesului este ,umpluta” cu continut relevant pentru utilizator.

1.3. Cum lucreaza Double Diamond si Design Thinking impreund

Combinarea acestor douda modele ofera rigoarea necesara pentru a transforma o idee
abstracta intr-un produs sau serviciu de succes. Design Thinking ne tine empatici, Double
Diamond ne tine organizati strategic. Tabelul de maijos arata cum se suprapun.

Tabelul 1. Corespondenta dintre Double Diamond si Design Thinking

Faza Double Design Thinking Activitati practice

procesului | Diamond

Explorarea | Descoperire | Empatizare Interviuri, observatii, exercitiul

problemei (Discover) (Empathize) »un pas in pantofii utilizatorului”.

Focalizarea | Definire Definire (Define) Elaborarea profilului-tip de

problemei (Define) utilizator si identificarea
punctelor de durere.
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Generarea Dezvoltare Generare de idei si Brainstorming, schite, machete
solutiei (Develop) prototipare (Ideate & | din carton si wireframe-uri.
Prototype)
Validarea Livrare Testare (Test) Sesiuni de feedback cu
solutiei (Deliver) beneficiarii si analizarea datelor
de utilizare.

Devine astfel clar ca inovarea nu depinde de ,idei bune” izolate, ci de felul in care
procesul este organizat si parcurs. Double Diamond ofera ordinea etapelor, Design
Thinking asigura relevanta deciziilor prin raportarea constanta la utilizator;
impreuna, reduc incertitudinea si previn solutiile alese prea devreme. Pasul firesc
urmator este sa intram in primul diamant.

2. Primul diamant: explorarea si definirea problemei

Cele mai multe esecuri ale inovarii nu sunt esecuri de implementare, ci de intelegere.
Primul diamant (fazele Discover si Define) are exact rolul de a asigura ca echipa
lucreaza la problema corectd inainte de a cauta solutia corectd.

2.1. Explorarea (Discover): empatia ca metodd de cercetare

In inovare, empatia nu este un sentiment, ci un instrument de colectare a datelor:
presupune suspendarea propriilor judecati si presupuneri pentru a observa
realitatea utilizatorului asa cum este, nu cum ne-am dori sa fie. Eroarea pe care o
corecteaza este ,blestemul cunoasterii” - tendinta specialistului de a presupune ca
utilizatorii gandesc la fel ca el. Scopul etapei este divergenta informationala:
diamantul se deschide prin colectarea de date brute, fara a filtra inca nimic.

Explorarea foloseste trei perspective complementare. Cercetarea de birou - analiza
surselor existente (statistici, articole, rapoarte, solutii deja incercate in alte
universitati sau tari) - lamureste, inainte de orice iesire pe teren, ce se stie deja, ca sa
nu ,reinventezi roata” si ca sa intelegi dimensiunea de ansamblu a problemei.
Interviul de empatie este instrumentul central: nu un chestionar cu raspunsuri
inchise, ci o conversatie care scoate la iveald povesti si emotii. Diferenta de calitate se
vede In formulare - o intrebare de sondaj precum ,Esti multumit de viteza Wi-Fi-ului
in campus?” aduce un simplu da/nu, in timp ce o intrebare de empatie precum
»Povesteste-mi despre un moment in care incercai sa incarci un proiect urgent, iar
tehnologia te-a lisat baltd” deschide o intreagid experientd. In fine, observarea
directa completeaza tabloul, fiindcd oamenii spun adesea una si fac alta, din
obisnuintd, nu din rea-credint3; o grila utila pentru a structura observatia este AEIOU.
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Tabelul 2. Grila de observare AEIOU

Element Ce observam? Exemplu (Problema: Cantina)
Activities (activitati) | Ce actiuni fac? Studentii se uita la meniu, apoi in portofel.
Environments o . L
. Cum arata spatiul? Mult zgomot, lumina rece.
(mediu) ’
Interactions . Stau la coada fara sa vorbeasca, toti pe
. .. Cum comunica? ’
(interactiuni) telefoane.
Objects (obiecte) Ce unelte folosesc? Tavi care par prea grele sau instabile.
e . . Studenti grabiti, profesori care cauta un
Users (utilizatori) Cine sunt? + grabiil p
loc retras.

Sfaturi pentru o Explorare de Succes

e Cdutati ,,Extreme Users”: Vorbiti cu cel mai implicat student (presedintele ligii)
dar si cu cel mai detasat sau marginalizat. Perspectivele lor ,,de margine” aduc cele
mai mari inovatii.

e Regula de aur a interviului: Ascultd 80% din timp, vorbeste 20%.

e Tehnica ,Celor 5 De ce-uri”: Cdnd cineva iti spune o problemd, intreabd ,De ce?”
de mai multe ori pentru a ajunge la rdddcina cauzei.

Autoverificarea etapei 1 (Checklist)

Cum stii cd ai explorat suficient de mult pentru a trece la faza urmdtoare?

e []Am vorbit cu cel putin 5-7 persoane din categorii diferite (stakeholderi).
e [ ] Am cel putin 3 ,povesti” sau citate care m-au surprins sau mi-au schimbat
pdrerea initiald.
e []Am observat utilizatorii in mediul lor real (nu doar din spatele biroului).
o []Amo listd de date brute, poze si notite, fdrd a fi incercat incd sd le organizez sau sa
gdsesc solutii.
Daca aceasta etapa este tratata superficial, inovatia va fi, in cel mai bun caz, incrementala

si, In cel mai rau caz, complet irelevantd. Costul ignorarii contextului real este esecul de
piatd, indiferent de cat de avansata este tehnologia utilizata.

2.2. Definirea (Define): de la date la insight si la problemad

Dupa colectarea unui volum mare de date, urmeaza sinteza - momentul in care, prin
gandire convergenta si critica, filtram zgomotul ca sa gasim semnalul. Nu putem
rezolva toate problemele tuturor deodat3; trebuie sa decidem care ,punct de durere”
este cel mai critic, adica acela a carui rezolvare aduce cea mai mare valoare.
Finalitatea etapei este un insight - o revelatie despre nevoile reale, adesea nespuse,
ale utilizatorului.
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Trei instrumente ajuta la aceasta trecere. Harta empatiei transforma ,un grup de
oameni” Intr-un utilizator specific, organizand datele din interviuri In patru cadrane:
ce spune (citate, cuvinte-cheie), ce face (comportamente observate), ce gdndeste
(credinte si valori deduse printre randuri) si ce simte (emotii - frustrare, teama,
mandrie, confuzie); contradictiile dintre cadrane sunt adesea cele mai revelatoare.
Harta experientei vizualizeaza parcursul utilizatorului In timp - etapele, actiunile
la fiecare pas si o linie emotionala care urca in momentele de satisfactie si coboara
in cele de frustrare; acolo unde linia cade brusc se ascunde oportunitatea de inovatie.
In fine, insight-ul propriu-zis nu este o observatie banalj, ci o interpretare care
schimba perspectiva: a constata ca studentii nu folosesc scanerele din biblioteca este
o observatie; aintelege ca se simt intimidati de aparatura veche si se tem sa n-o strice
in fata colegilor, preferand fotografia cu telefonul, este un insight.

Idee-cheie: Observatia descrie ce se intdmpld; insight-ul explicd de ce se intdmpld -
din perspectivd emotionald sau psihologicad.

Pentru ca solutiile sa nu fie proiectate pentru ,oricine”, datele se condenseaza Intr-
un profil-tip de utilizator: un personaj arhetipal cu nume (de pilda ,Andrei,
bobocul coplesit”), cu obiective si bariere definite, care tine echipa concentrata pe o
nevoie umana reala. Etapa este Incheiata corect atunci cand datele de teren au fost
grupate in teme comune, cand a fost identificat cel putin un punct de durere major,
cand existd un insight care te face sa privesti problema altfel si cand poti explica
problema in treizeci de secunde, fara a pomeni vreo solutie.

3. De la insight la problema formulata

Insight-ul marcheaza finalul intelegerii profunde a utilizatorului, dar nu este suficient
pentru a incepe generarea solutiilor: el explica de ce apare o dificultate, fara a oferi
inca o formulare destul de clara si stabila cat sa ghideze creativitatea. Pasul critic
urmator este transformarea insight-ului Intr-o problema formulata corect - un enunt
,gata de lucru” -, care inchide primul diamant si pregateste intrarea in al doilea.

3.1. Formularea problemei ca sintezd si decizie

Formularea problemei nu este un exercitiu de redactare, ci un act de sinteza analitica
si decizie strategica: felul in care o formulezi determina ce solutii devin imaginabile,
ce directii pot fi explorate si ce resurse merita investit. O problema prost formulata
genereaza solutii arbitrare; una bine formulata creeaza un spatiu clar, dar deschis, de
explorare. In Design Thinking, problema este formulatd sub forma unui Point of View
(POV) - o perspectiva structurata asupra disfunctionalitatii reale traite de utilizator.

Un POV solid integreaza patru componente esentiale, care trebuie sa fie simultan prezente:

1. Utilizatorul (Cine este afectat?)
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Problema nu apartine ,tuturor”, ci unui segment clar definit de utilizatori (de
exemplu: studenti din anul I, persoane varstnice, tineri profesionisti care
lucreaza remote). Fara o delimitare clard a utilizatorului, problema ramane
abstracta si dificil de abordat.

2. Obstacolul (Ce nu functioneaza concret?)

Obstacolul descrie disfunctionalitatea specifica - functionald, cognitiva sau
emotionald - care impiedica utilizatorul sa isi satisfaca nevoia. Nu este o lipsa de
solutie, ci un mecanism care blocheaza un proces.

3. Impactul (Care este efectul negativ?)

Impactul exprima consecinta problemei asupra utilizatorului: pierdere de timp,
bani, energie, erori, stres sau frustrare. Impactul trebuie formulat astfel Incat sa
poata fi observat sau masurat.

4. Contextul (Unde si cand apare problema?)

Contextul indica situatia precisa in care obstacolul se manifesta: un moment dintr-
un proces, un mediu fizic sau digital, o etapa recurenta. Fara context, problema
devine generala siimprecisa.

Structura recomandatd a unui POV: ,[Grupul de utilizatori| se confrunta cu
[obstacolul] in timpul [contextului], ceea ce duce la [efect negativ], deoarece
[mecanismul cauzal].”

Cateva probleme bine formulate de companii cunoscute aratd tiparul in actiune.
Observa, in fiecare, ca enuntul descrie o experienta si un cost pentru un segment clar,
nu absenta unui produs:

1. Airbnb

Problema formulata: ,Caldtorii cu buget limitat se confruntd cu dificultdti in gdsirea
unor optiuni de cazare accesibile si autentice in timpul cdldtoriilor, ceea ce duce la
costuri ridicate si experiente impersonale, deoarece oferta de cazare este dominatd de
hoteluri standardizate.”

[=#] Observatie: problema nu este ,nu existd Airbnb”, ci experienta si costul pentru un
segment clar.

2. Dropbox

Problema formulata: ,Utilizatorii care lucreazd pe mai multe dispozitive se
confruntd cu dificultdti in accesarea si sincronizarea fisierelor in timpul activitdtii
zilnice, ceea ce duce la pierderi de timp si erori, deoarece solutiile existente sunt
fragmentate si greu de configurat.”

(=] Exemplu clasic de problemd formulatd inainte de solutie.
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3.Slack

Problema formulata: ,Echipele care lucreazd colaborativ se confruntd cu pierderea
informatiilor importante tn timpul comunicdrii zilnice, ceea ce duce la neintelegeri si
decizii intdrziate, deoarece mesajele sunt dispersate pe multiple canale neintegrate.”

[#] Nu ,,emailul e rdu”, ci pierderea informatiei ca efect.
4. Duolingo

Problema formulata: ,Persoanele care doresc sd invete o limbd strdind se confruntd cu
dificultdti in mentinerea motivatiei pe termen lung, ceea ce duce la abandonarea procesului
de invdtare, deoarece metodele traditionale sunt percepute ca plictisitoare si rigide.”

(=] Exemplu clar de problemd emotional-comportamentald, nu tehnicd.
5. Notion

Problema formulata: , Profesionistii care gestioneazd proiecte si informatii diverse se
confruntd cu fragmentarea instrumentelor in timpul muncii zilnice, ceea ce duce la
confuzie si pierdere de eficientd, deoarece aplicatiile existente nu permit organizarea
flexibild intr-un singur spatiu.”

(=] Observatie: problema este fragmentarea, nu lipsa unui tool nou.

3.2. Validarea problemei prin 5W1H - auditul logic al formuldrii

Dupa formulare, problema nu se considerda buna ,prin intuitie”; trebuie testata.
Cadrul 5W1H este folosit aici ca audit logic, nu ca metoda de colectare a datelor:
pentru fiecare intrebare se verifica daca raspunsul este explicit, specific si derivat
din date reale.

Tabelul 3. intrebairile pentru validarea problemei

intrebare Ce verificam 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 (Cand) Exista o situatie concretd, nu ,in general”?

Why (De ce) Mecanismul cauzal este explicat sau presupus?
How (Cum / impact) Consecintele sunt observabile sau masurabile?

Idee-cheie: Dacd o problemd nu poate fi , desfdcutd” coerent prin 5W1H, nu este incd
o problemd de inovare, ci doar o constatare superficiald.

Comparatia dintre douad versiuni ale aceleiasi probleme arata cat de mult conteaza
formularea. Prima versiune - ,Tinerii profesionisti care lucreazd la distantd

56



intdmpind dificultdti in organizarea activitdtii zilnice, ceea ce duce la stres si scdderea
satisfactiei la locul de muncd” - pare logica, dar trece testul doar partial:

Tabelul 4. Validarea 5W1H - versiunea 1

Tineri profesionisti care lucreaza la

Who (Cine) distant3 Segment specific
What (Ce) ZDiilﬁic:elté‘;i in organizarea activitatii n% C\::Es—gimptom, nu
Where (Unde) Lucrul la distanta (implicit) /\ Context general
When (Cand) Nespecificat X Lipseste

Why (De ce) Nespecificat X Lipseste mecanismul
How (Cum / impact) | Stres si scaderea satisfactiei /\ Greu de misurat

Incepe bine (utilizatorul e clar), dar slibeste la ,ce” si,,unde” si rateazi complet ,,cand”
si ,de ce”: nu spune In ce situatii apare, nici din ce cauza, si nu indica un obstacol
operational. Este o problema descriptiva, nu analitica — nu este ,gata de lucru” si nu
poate fi transformata coerent intr-o intrebare ,Cum am putea...?”. A doua versiune
corecteaza exact aceste lipsuri: , Tinerii profesionisti care lucreazd la distantd intdmpind
dificultdti in mentinerea limitelor dintre viata personald si cea profesionald in timpul
programului de acasd, ceea ce duce la epuizare si scdderea productivitdtii, deoarece nu
existd repere clare care sd marcheze inceputul si sfarsitul muncii.”

Tabelul 5. Validarea 5W1H - versiunea 2

intrebare Raspuns extras din formulare Evaluare
Who (Cine) Tineri profesionisti care lucreaza la distanta Segment specific
What (Ce) D.1f1cvu1ta§1 in mentinerea limitelor munca- Obstacol clar

viata
Where (Unde) = Munca de acasa Context definit
A s . v/ Situatie
When (Cand In timpul programului de lucru ’
( ) pulprog identificabila

Why (De ce) Lipsa reperelor clare de separare Mecanism explicit
H . L NP
irr(l);\;ggum / Epuizare si scaderea productivitatii Impact clar

De data aceasta, problema raspunde coerent la toate cele sase Intrebari: e centrata
pe un segment real, descrie o disfunctionalitate concretd, explicd mecanismul cauzal
si evidentiaza impactul. Este ,gata de lucru”.

Cateva formulari trebuie evitate, pentru ca nu descriu de fapt o problema:
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» referintele la solutii (,problema e ca nu avem un soft de CRM”) - ascund
solutia In enunt;

o formularile normative (,ar trebui sa...”, ,trebuie sa...”) - sunt imperative, nu
probleme;

e obiectivele mascate (,problema e cd vrem sa crestem profitul cu 20%”) - sunt
tinte de business, nu probleme ale utilizatorului;

» generalizarile (,sistemul medical e defect”) - imposibil de abordat intr-un
proiect.

Semnele ca problema este, in fine, ,gata de lucru”: poate fi explicata clar in treizeci
de secunde, nu contine nicio solutie implicitd, permite mai multe directii de
rezolvare si se transforma usor in Intrebari ,Cum am putea...?”.

3.7.,Cum am putea...?” (How Might We): transformarea problemei
in spatiu de explorare

Dupa formularea si validarea problemei, procesul nu trece direct la solutii - ar
incuraja riaspunsuri intuitive, rapide si slab corelate cu problema reali. Intre
problema formulata si generarea solutiilor se insereaza o etapa de reglaj: intrebarile
»Cum am putea...?” (How Might We). Ele nu sunt solutii, ci directii deliberate de
explorare, si marcheaza iesirea din primul diamant si intrarea 1n al doilea.

Un astfel de enunt reformuleaza problema validata intr-o intrebare deschisa si
constructiva, care 1i ramane fideld, deschide spatiul creativ si nu sugereaza nicio
solutie. Diferenta e simpla: problema spune ce nu functioneazd, intrebarea ,Cum am
putea...?” intreaba cum am putea schimba situatia. Structura nu e Intamplatoare -
»,cum” presupune actiune si posibilitate, ,am putea” introduce o incertitudine
controlatd care elimina presiunea solutiei perfecte, iar ,noi” subliniaza caracterul
colaborativ; rezultatul Incurajeaza ideile, dar limiteaza derapajele.

0 astfel de intrebare deriva direct din problema, nu ,din aer”. Pornind, de pilda, de
la problema , Studentii din anul I pierd informatii importante in primele sdptdmdni, in
interactiunea cu platforma universitdtii, ceea ce duce la stres si erori administrative,
deoarece informatiile sunt fragmentate”, se pot formula mai multe directii: cum am
putea ajuta studentii din anul I sa identifice rapid informatiile esentiale? cum am
putea reduce stresul accesarii informatiilor academice in primele saptdimani? cum
am putea face informatiile critice mai usor de gasitin medii digitale complexe? Toate
pornesc din aceeasi problema, dar deschid directii diferite.

Un enunt bun se afla intr-o ,,zona de echilibru” - nici prea larg, nici prea Ingust.
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Tabelul 6. Exemple de formulari ,Cum am putea...?”

Tip Exemplu Efect

Prealarg Cum am putea imbunatati educatia? Paralizie; lipsa de focus
Preaingust | Cum am putea crea o aplicatie de notificari? = Solutia e deja decisa

Cum am putea ajuta studentii sa gestioneze

Echilibrat . . . . "
mai usor informatiile academice critice?

Spatiu creativ controlat

Greselile frecvente sunt trei, usor de corectat: introducerea solutiei in intrebare
(,cum am putea crea o aplicatie care...” in loc de ,cum am putea ajuta utilizatorii

»a
1

sd...”), formularile imperative (,cum am putea obliga...” In loc de ,cum am putea
incuraja...”) si generalizarile excesive (,cum am putea rezolva problema
educatiei?” in loc de ,cum am putea sprijini un anumit segment in situatii
specifice?”). Un enunt este bine formulat daca poate genera cel putin zece idei
diferite, nu contine nicio solutie explicita, ramane fidel problemei validate si este

usor de inteles de toata echipa.

Cu aceasta, primul diamant este Inchis: intrarea a fost o problema initial vaga sau o
suspiciune de disfunctionalitate, iar iesirea este un set de probleme formulate si validate,
transformate in intrebari ,Cum am putea...?”, care definesc spatiul de ideare. Primul
diamant nu produce solutii, ci decizii informate.

Primul diamant:
de la explorare la problema formulata

Colectare Organizare 5 Problema
si explorare si sinteza Y > formulata (POV)

) « Interviuri de } « Harta Empatiei ) Insight 7 ‘} « Utilizator clar
empate » Customer Journey — « Obstacol + context ry

« Analiza (AEIOU) « Grupare in tipare * Explicatia profunda a impact
comportamentului

B - « Validare 5SW1H
B=8, + Mecanism emotional =

= | A= = cognitiv :: E °
DA ORGANIZARE & SINTEZA R m.)

'PROBLEMA POV..?

Interviuri, observatii, « Harti, tipare, « Provocari deschise « Provociri deschise
desk research ... comparatii « Fara solutii « Fara solutii
« Baza pentru ideare « Baza pentru ideare

@ »>HMWS

Figura 2. Etapele si finalitatile primului diamant din cadrul inovarii

Pasul urmdtor: intrebdrile Cum am putea...? deschid al doilea diamant - generarea si
selectarea structuratd a solutiilor, subiectul Temei 5.
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Recapitulare tema 4

10 idei de retinut

1.

10.

Inovarea incepe cu intelegerea problemei corecte, nu cu alegerea unei solutii
atractive.

Primul diamant are rolul de a clarifica ce problema merita rezolvata inainte de a
investi timp, bani si energie in solutii.
Empatia este un instrument de cercetare care permite intelegerea realitatii
utilizatorului, nu un exercitiu emotional.

Insight-ul apare doar prin sinteza si explica de ce se manifesta un comportament, nu
doar ce se observa la suprafata.

Etapa Define transforma datele dezordonate in focalizare strategica si directie
clara.

problema bine formulata descrie o disfunctionalitate reala si ramane neutra fata
de solutie.

POV-ul ofera o formulare operationald a problemei, integrand utilizatorul,
contextul, obstacolul si impactul.

Cadrul 5W1H functioneaza ca un audit logic care verifica daca problema este
completa si coerent formulata.

Intrebarile How Might We...? marcheaz iesirea din primul diamant si deschid
spatiul controlat al idearii.

Problema clar formulata si HMW-ul bine construit creeaza puntea dintre analiza
si dezvoltarea solutiilor.

Termeni noi invatati

Termen Definitie succinta

Double Diamond Model vizual al procesului de inovare structurat in patru faze

(Discover, Define, Develop, Deliver) si doud etape majore:
focalizarea pe problemd si focalizarea pe solutie.

Design Thinking Cadru operational de inovare centrat pe utilizator, care

oferd logica de lucru pentru intelegerea problemelor
complexe si construirea solutiilor relevante.

Insight O revelatie sau o interpretare profundd a nevoilor reale si

adesea nespuse ale utilizatorului, care explicdi de ce se
intdmpld un anumit comportament.

POV (Point of View) O perspectivd structuratd asupra unei probleme, formulatd

ca un enunt care integreazd utilizatorul, obstacolul,
impactul si contextul.
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S5W1H Instrument de audit logic folosit pentru validarea unei
probleme prin rdspunsurila sase intrebdri cheie: Who (Cine),
What (Ce), Where (Unde), When (Cand), Why (De ce) si
How/impact (Cum/Impact).

Grila AEIOU Metodd de observare directd a utilizatorilor, structuratd pe
cinci  elemente: Activitati,  Medii  (Environments),
Interactiuni, Obiecte si Utilizatori (Users).

Harta empatiei Instrument de sintetizare a profilului utilizatorului care
organizeazd datele din interviuri in patru cadrane: ce spune,
ce face, ce gandeste si ce simte.

Customer Journey Reprezentare vizuald cronologicd a  experientei
Map utilizatorului, utilizatd pentru a identifica punctele de
durere si oportunitdtile de inovatie.

Pain Point Punct critic de durere sau frustrare in experienta
utilizatorului, a carui rezolvare aduce cea mai mare valoare
in procesul de inovare.

User Persona Profil arhetipal al unui utilizator specific (cu nume, obiective
si bariere) creat pentru a mentine echipa concentratd pe
nevoi umane reale.

How Might We...? Intrebdri strategice folosite pentru a lansa procesul de ideare,
(HMW) care deschid directii de explorare fird a contine deja solutii.

Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)
Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmdtoarele afirmatii:

1. Care este rolul principal al primului diamant (Discover-Define) in procesul
inovativ?

a) Generarea rapida a solutiilor tehnice

b) Clarificarea problemei care merita rezolvata Tnainte de ideare
c) Testarea prototipurilor cu utilizatori reali

2. In etapa Discover, empatia este utilizati in principal pentru a:

a) Convinge utilizatorii sa accepte solutia propusa
b) Colecta date brute despre comportamente, contexte si frustrari reale
c) Evalua fezabilitatea tehnica a solutiilor

3. Care dintre urmatoarele formulari descrie cel mai bine un insight?
a) ,Studentii nu folosesc scanerele din biblioteca.”

b) ,Scanerele sunt vechi si trebuie inlocuite.”
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c) ,Studentii evita scanerele deoarece se tem sa nu strice aparatura in fata
colegilor.”

I1. Potrivire (Observatie vs. Insight)
Indicati dacd afirmatiile sunt Observatii (0) sau Insight-uri (I):
1. () Studentii verifica de mai multe ori programul cursurilor pe site.

2. () Studentii se simt nesiguri deoarece informatiile sunt fragmentate si greu de
corelat.

() Utilizatorii abandoneaza procesul inainte de finalizare.

4. () Utilizatorii renuntd deoarece nu inteleg ce pas urmeaza si se tem sa nu
greseasca.

II1. Mini-studiu de caz: Formularea problemei (POV)

Situatie:

O facultate observd cd studentii din anul I solicitd frecvent informatii administrative
deja publicate online. Un administrator afirmd: ,,Problema este cd trebuie sd refacem
site-ul facultatii.”

Exercitiu:
1. Identificati eroarea de formulare a problemei.

2. Reformulati problema sub forma unui POV, ramanand neutru fatd de solutie.

IV. Identificarea erorilor intr-o formulare gresita
Analizati urmatoarea formulare si identificati doua erori metodologice:

»Problema este ca nu avem o aplicatie care sa 1i ajute pe studenti sa se descurce mai
bine cu informatiile universitare.”

V. Exercitiu aplicativ: Validarea problemei prin 5W1H

Pornind de la situatia ambigua: ,Studentii ajung frecvent tarziu la cursuri.”,
formulati o problema , gata de lucru” si validati-o folosind cadrul 5W1H (Who, What,
Where, When, Why, How/impact).

VI. Tranzitia catre ideare: How Might We...?

Pornind de la problema formulata la exercitiul V, formulati doua intrebari How
Might We...? care:

e nu contin solutii;

e deschid directii diferite de explorare.
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Resurse recomandate

Pentru organizarea primei jumdtdti a procesului de design: explorare largd, sintezd, insight si formulare
de provocare.

e Minim recomandat - modelul de proces si design thinking

Design Council. (n.d.). The double diamond. Design Council.
Lecturd recomandatd: 10-15 min. Consultd schema oficiald Discover-Define-Develop-Deliver. Retine
alternanta dintre divergentd si convergentd, precum si diferenta dintre explorarea problemei si
dezvoltarea solutiei.
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. Foloseste prezentarea pentru a clarifica design thinking ca mod de a
aborda probleme complexe, nu ca exercitiu estetic. Identificd in video exemple de empatie, prototipare
si 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.
Lecturd selectivd: 30-40 min. Consultd instrumentele de cercetare cu utilizatori si de sintezd a
insighturilor. Alege doud metode potrivite pentru proiectul tdu si justificd de ce produc dovezi mai
bune decdt o discutie informald.
URL de acces: https://www.designcouncil.org.uk/fileadmin/uploads/dc/Documents/
DesignCouncil_Design%_2520methods%2520for%2520developing%2520services.pdf

@ Pentru aprofundare - metodd si parcurs ghidat

Brown, T. (2019). Change by design: How design thinking transforms organizations and
inspires innovation (ed. revizuitd). Harper Business.
Lecturd selectivd: 45-60 min. Citeste introducerea si capitolele despre inspiratie, ideare si
implementare. Foloseste lectura pentru a lega Double Diamond de un proces organizational 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 recomandatd: 8-10 ore pentru intregul curs; incepe cu primul modul. Cursul oferd o
structurd pas cu pas si studii de caz; este potrivit pentru studentii care vor sd exerseze procesul
complet.
URL de acces: https://www.coursera.org/learn/uva-darden-designbiz

[=] Instrumente practice - fise 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 fise: Empathy Map, Point of View si How Might We. Utilizeazd-le in
ordine pentru a transforma materialul colectat in timpul explordrii intr-o provocare de inovare clard.
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, in echipd. Foloseste kitul ca ghid pentru un mini-sprint de explorare:
intervieveazd, sintetizeazd si formuleazd un insight. Este un bun format pentru seminar sau lucru
individual dirijat.

URL de acces: https://dschool.stanford.edu/tools/starter-kit
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Generarea si dezvoltarea solutiilor
inovatoare

Tema 5

Inovarea nu depinde de o idee ,geniald’, ci de capacitatea de a explora, compara si alege solutii
in mod structurat. Aceastd temd se concentreazd pe modul in care sunt generate, dezvoltate si
selectate solutiile inovatoare, dupd ce problema a fost deja clar definitd. Accentul se mutd de la
inspiratie spontand la procese deliberate de ideare si decizie.

Veivedea cum se folosesc tehnicile de generare a ideilor, cum se evitd ,solutia unicd” si cum se
filtreazd critic alternativele. Parcursul reduce riscul alegerilor intuitive sau arbitrare si
pregdteste formularea clard a solutiei, necesard etapelor de prototipare si testare.

Dupd parcurgerea temei, vei avea:
= capacitatea de a genera si structura solutii alternative pentru aceeasi problemd;
= instrumente pentru selectarea rationald a solutiilor cu potential real;

= abilitatea de a formula clar o solutie pregdtitd pentru testare si implementare.

1. De la problema definita la explorarea solutiilor

Etapa anterioara s-a incheiat cu intrebarea ,,Cum am putea...?” discutata in Tema 4,
care a fixat atentia pe nevoia reald a utilizatorului. Acum procesul paraseste ,spatiul
problemei” si intra in conceptia solutiilor - o tranzitie ghidata de aceleasi doua
cadre: Diamantul dublu, care ofera harta strategica, si Design Thinking, care pune in
miscare instrumentele practice

1.1. Al doilea diamant: a proiecta corect lucrul

In Diamantul dublu, aceasti etapi se referi la ,,a proiecta corect lucrul”: daci prima
parte a procesului a asigurat concentrarea pe problema potrivitd, misiunea de acum
este ca solutia aleasa sa fie cea mai buna abordare posibila. Ea se desfasoara in doua
sub-faze - o dezvoltare divergentd, in care se exploreaza un spectru larg de
raspunsuri (nu ,o idee unica”, ci zeci de alternative), urmata de o livrare
convergentd, in care ideile sunt selectate, rafinate si pregatite pentru implementare.

In interiorul acestui diamant, Design Thinking activeaza trei faze concrete. Idearea
elibereaza imaginatia de constrangeri imediate, folosind tehnici structurate pentru
a Impinge gandirea dincolo de solutiile evidente. Prototiparea da conceptului
abstract o forma tangibila - o ,schitd” fizica sau digitala care verifica ipotezele de
functionare fara investitii mari. [ar testarea confrunta prototipul cu utilizatorul, nu
pentru a-i confirma subiectiv ideea, ci pentru a extrage invatdminte din felul in care
acesta reactioneaza.
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Figura 1. Design Thinking - motorul executiei practice

1.2. Alternanta divergent-convergent

Eficienta procesului de inovare depinde de capacitatea de a schimba modul de
operare cognitiv in functie de cerintele etapei:

A. Generarea solutiilor (Gandirea Divergenta)
In aceasti fazd, rolul echipei este unul exploratoriu. In loc de cdutarea unui ,,raspuns
corect” imediat, sunt investigate rute alternative.

Comportament: Se adopta o atitudine creativa si, esential, non-critica. Evaluarea
prematura poate inhiba ideile radicale Tnainte ca acestea sa-si demonstreze potentialul.

Obiectiv: Cantitatea este prioritara calitatii in fazele incipiente. Din zeci de idei
aparent nerealiste poate aparea elementul central al unei inovatii veritabile.
B. Selectarea si validarea (Gindirea Convergenta)
In faza de inchidere a diamantului, gindirea devine analitici. Ideile brute sunt
filtrate prin ,cele trei lentile ale inovatiei”

1. Dezirabilitatea: Exista o nevoie reald a oamenilor pentru aceasta solutie?

2. Fezabilitatea: Este disponibila tehnologia sau expertiza necesara pentru
constructie?

3. Viabilitatea: Este solutia sustenabila din punct de vedere economic pe
termen lung?
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1.3. O capcanad a mintii: Efectul Einstellung

Nevoia de rigoare metodologica vine din felul in care functioneaza creierul,
programat pentru eficientd, nu pentru inovatie. Efectul Einstellung este tendinta de
a aplica solutii familiare unor probleme noi, chiar si atunci cand acestea nu sunt
optime. Gandirea critica 11 combate direct: structura Double Diamond obliga
inovatorul sa ramana in divergenta chiar si cand prima solutie pare ,suficient de
buna”, prevenind fixarea prematura.

8 Studiu de caz: James Dyson si aspiratorul fird sac (Inovatie prin proces,
nu prin noroc)

La sfarsitul anilor 1970, industria aspiratoarelor era blocatd intr-o
singurd directie: cresterea performantei prin saci de praftot mai buni.
James Dyson a suspendat aceastd presupunere ,corectd” si a explorat
mecanisme alternative de separare a prafului, imprumutdnd un
principiu din afara domeniului - cicloanele industriale.

Blocaj cognitiv si depdsirea lui (Efectul Einstellung): Solutia familiard (,sacul este
indispensabil”) functiona suficient de bine pentru a opri cdutarea altor alternative.
Dyson a evitat satisficing-ul prin mentinerea deliberatd in faza de divergentd,
construind peste 5.000 de prototipuri si respingdnd sistematic solutiile ,aproape bune”.

Livrare: Rezultatul a fost aspiratorul fdrd sac, bazat pe tehnologie ciclonicd - o solutie
radical diferitd de standardul industriei, validatd ulterior prin performantd si adoptie
comerciald, nu prin conformarea la logica existentd.

Lectia-cheie: Efectul Einstellung apare atunci cand o solutie familiard pare suficient
de bund. Inovatia reald necesitd suspendarea intentionatd a acestei solutii si
explorarea sistematicd a alternativelor, chiar si atunci cdnd acestea contrazic
practicile consacrate.

2. Generarea ideilor: explorarea solutiilor alternative

Dupa clarificarea problemei, procesul de inovare se concentreaza pe generarea
solutiilor posibile. Aici, scopul nu este sa gasesti repede o solutie, ci sa largesti
deliberat spatiul de optiuni, ca sa eviti fixarea pe idei intuitive sau conventionale.

2.1. Tehnici de generare a ideilor (divergenta)

Pentru a genera un volum mare de idei diverse si inovatoare, procesul de ideare
trebuie gestionat printr-o abordare structurata, care transforma intrebarea ,How
Might We...?” Intr-un motor de cautare a solutiilor. Alegerea si utilizarea corecta a
tehnicilor de generare a ideilor ne ajuta sa depasim solutiile evidente si sa exploram
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directii neasteptate, asigurand astfel baza necesara pentru a selecta, in etapele
urmatoare, cea mai buna varianta de implementat.

Brainstorming-ul produce rapid un volum mare de propuneri pornind de la o
problema clar formulata, cu o conditie esentiala: evaluarea ideilor este suspendata
temporar. Procesul incepe cu enuntarea explicita a problemei; participantii propun
idei liber, fara critica sau ierarhizare; toate se noteaza vizibil, iar constructia pe ideile
celorlalti este Incurajata. Accentul cade pe cantitate, varietate si asociere, nu pe
calitatea imediati - filtrarea vine abia dup4, prin metode de convergent. In practica,
eficienta 1i este adesea afectata de participarea inegala, de inhibitia sociald, de
blocaje temporare sau de tendinta de a evalua prea devreme; aceste limite se
corecteaza prin variante precum brainwriting-ul (ideare scrisa, individuald, care
reduce presiunea sociald), sesiunile asincrone, instrumentele digitale colaborative
sau folosirea unui model de inteligentad artificiala ca partener de ideare (pentru
regulile utilizarii ei critice, vezi Tema 2).

©®O®

Stabileste Stabileste o Fara judecati incurajeaza
olimitadetimp problema/scop sau critici toate ideile
Aspira la Dezvolta Foloseste Doar o
cantitate ideile elemente discutie odata
vizuale

Figura 2. Reguli pentru organizarea Brainstorming-ului

Reverse Brainstorming porneste intentionat de la scenariul esecului: in loc sa
caute direct solutii, echipa enumera toate modurile in care problema ar putea fi
agravata (,Cum am putea face ca X sa devina un dezastru?”), apoi inverseaza fiecare
sidee rea” intr-o oportunitate de Imbunatatire. Tehnica scoate rapid la iveald
riscurile si punctele critice, reduce fixatia pe solutii conventionale si conduce la
solutii mai robuste, mai bine adaptate contextului real.

SCAMPER, dezvoltata de Bob Eberle (1971), porneste de la o solutie sau un proces
existent si il interogheaza sistematic din sapte unghiuri, fiecare o intrebare: Substitute
(ce poate fi inlocuit?), Combine (ce poate fi integrat?), Adapt (ce solutii din alte domenii
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Inovatie si gdndire criticd: suport de curs

pot fi transferate?), Modify / Magnify (ce poate fi amplificat sau ajustat?), Put to another
use (In ce alt context poate fi folosit?), Eliminate (ce este redundant?) si Reverse /
Rearrange (ce se intampla daca inversezi ordinea sau logica?). Parcurse pe rand, litera
cu liter3, ele forteaza explorarea completa a variantelor derivate dintr-o solutie initiala.

Substituie Combina Punein alta

Rearanjeaza /
LENGEINE]

Adapteaza

utilizare

i g o L
— - - — e - e . e —
inlocuieste Alatura Adapteaza Schimba Gandeste-te indeparteaza Schimba

o parte, elemente, idei ceva din forma, in ce alt mod ! dinea,
un material, sau functii alt di i oate fi folosit simplifica inverseaza
o persoana pentru a crea pentru a se ;:;l::l produsul, ideea sau redu la perspectiva

sau un proces ceva nou. potrivi mai bine Cove intﬂm.plé sau elementul. esential. sau fa
cu altceva. scopului tau. daca maresti lucrurile altfel.
sau micsorezi

ceva?

Figura 3. Aplicarea metodei SCAMPER in generarea ideilor

8 Studiu de caz: Inovatia prin SCAMPER la McDonald's (Sistemul Speedee)

Fratii McDonald nu au inventat restaurantul, ci au regandit radical procesul de servire,
aplicdand implicit principii de tip SCAMPER asupra modelului clasic de ,drive-in”,

e Eliminate: eliminarea ospdtarilor, a veselei reutilizabile si a meniurilor
complexe;

e Rearrange: reorganizarea bucdtdriei ca linie de asamblare;

e Combine: combinarea autoservirii cu prepararea rapidd standardizatd.

Rezultat: un model de operare complet diferit, care a dus la aparitia industriei fast-
food, demonstrdnd cd inovatia poate rezulta din redefinirea critica a proceselor
existente, nu din inventii radicale.

Harta mentala, propusa de Tony Buzan, exploreaza asociatiile non-liniare: pornind
de la o problema centrald, se dezvolta ramuri si sub-ramuri (o regula utila fiind ca
fiecare ramurd principald sa genereze cel putin trei sub-ramuri, ca sa forteze
explorarea In profunzime). Spre deosebire de listele liniare, harta reflecta felul in
care creierul stocheaza informatia si ajutd la vizualizarea conexiunilor dintre
concepte indepirtate, acolo unde se ascund adesea nise de solutionare. In format
digital, ea permite constructie colaborativa si reorganizare rapida, iar instrumentele
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de inteligenta artificiala pot sugera ramuri si conexiuni noi - echipa ramanand
responsabila de directia explorarii.

HARTA MENTALA

Directia 4

Figura 4. Explorarea ideilor prin aplicarea hartii mentale

Cutia morfologica (analiza combinatorie) exploreaza sistematic solutiile teoretic
posibile pentru o problemda multidimensionald, descompunand-o in parametri
esentiali si recombindndu-i. Concret, se identificd patru-sapte parametri
independenti (de pildd, pentru un produs: sursa de energie, materialul, modul de
livrare), se listeaza variantele fiecaruia (pentru sursa de energie: electricd, solara,
manuald) intr-o matrice, apoi se genereaza solutii alegand cate o varianta de pe
fiecare rand. Combinatiile cu incompatibilitdti evidente se elimind, iar cele
sneobisnuite” se retin, fiindca tocmai ele sunt puncte de plecare pentru inovatii
radicale. Valoarea metodei sta In rigoare: forteaza mintea sa analizeze conexiuni pe
care altfel le-ar fi ignorat.

2.2. Cum alegi tehnica de generare a ideilor

In procesul real de inovare, tehnicile de generare a ideilor nu se folosesc izolat sau la
intdmplare, ci in functie de tipul sarcinii, de nivelul de structurare dorit si de
obiectivul etapei.

Tabelul 1. Tehnici de generare a ideilor

Tehnica Esenta si obiectivul Contextul de utilizare Rezultat urmarit

Brainstorming | Generarea rapidd a | Probleme clar formulate; | O listd extinsa de
unui volum mare de | stadiul initial de ideare. propuneri
idei brute. (,materia prima”).
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Reverse Identificarea Identificarea riscurilor | Solutii mai robuste

Brainstorming | solutiilor prin | ascunse si a solutiilor de | si sigure,
analiza scenariilor | tip ,anti-esec”. prevenirea erorilor.
de esec.

SCAMPER Provocarea Cand se doreste | Variante derivate
sistematica a wunei | optimizarea sau | analizate prin cost
solutii sau proces | diversificarea unui | sieficienta.
existent. produs actual.

Harta mentala | Vizualizarea Explorarea relatiilor | O hartad conceptuala
asocierilor non- | intre concepte; | a directiilor
liniare si a | identificarea ,niselor” de | alternative.
conexiunilor. inovare.

Cutia Descompunerea Probleme Un spatiu vast de

morfologica problemei in | multidimensionale solutii inedite
parametri si | complexe; cautarea | (configuratii noi).
combinarea lor. inovatiei radicale.

Alegerea tehnicii potrivite de ideare depinde de punctul in care se afla echipa de
proiect si de obiectivul specific al sesiunii de lucru. [ata cateva repere metodologice

pentru orientare:

Daca este necesar un volum mare de idei intr-un timp scurt: se recomanda
Brainstorming-ul.

Daca se lucreaza pe o solutie existenta care necesita optimizare: Metoda
SCAMPER este cea mai eficientd, deoarece forteaza echipa sa modifice, sa
combine sau sa elimine elemente ale unui proces deja cunoscut.

Daca problema este tehnica sau multidimensionala: Se apeleaza la Cutia
Morfologica. Aceasta este ideald pentru a descoperi configuratii noi prin
combinarea sistematica a diferitilor parametri ai problemei.

Daca echipa simte un blocaj sau doreste sd anticipeze riscurile: Se utilizeaza
Reverse Brainstorming. Analiza modului in care procesul ar putea esua ofera
adesea indicii pretioase despre cum poate fi construita o solutie mai robusta.
Daca problema este inca difuza si necesita structurare vizuala: Harta mentala
ajuta la vizualizarea Intregului ecosistem al solutiilor si la identificarea unor
ramificatii (nise) care altfel ar putea fi omise.

Sfat practic: In procesele de inovare complexe, tehnicile pot fi utilizate in
cascada. De exemplu, se poate incepe cu un Harta mentala pentru a explora
contextul, urmat de un Brainstorming pentru generarea de idei brute si se poate
incheia cu SCAMPER pentru a rafina cele mai promitdtoare concepte.
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2.3. Evitarea solutiei unice

Un obstacol frecvent in procesul de ideare este tendinta de a accepta prima solutie
care pare suficient de buna. Herbert Simon a descris acest comportament prin
conceptul de satisficing, care explica oprirea prematura a procesului decizional.

In contextul inovirii, acest comportament limiteazi explorarea alternativelor si
reduce calitatea deciziilor finale. Gandirea critica impune continuarea procesului de
ideare chiar si dupa identificarea unei solutii aparent viabile, pentru a putea evalua
costul de oportunitate al alegerii facute.

Aplicare practica: procesul de ideare nu se opreste la prima solutie acceptabild, ci
continud pdnd cdnd existd suficiente alternative comparabile.

Rezultat asteptat: un set de solutii care permit evaluarea criticd si selectia informatd.

3. Evaluarea critica si filtrarea ideilor

Dupa generarea ideilor, problema principala nu mai este creativitatea, ci selectarea
rationali. In mod tipic, echipele ajung s aiba zeci de idei, dintre care doar cateva pot
fi dezvoltate mai departe. Fara o procedura clara de filtrare, selectia se face arbitrar,
pe baza entuziasmului sau influentei personale.

Scopul acestei etape este reducerea controlata a numarului de idei, folosind
criterii explicite si pasi clari, pana la un set restrans de alternative care justifica
investitii ulterioare de timp si resurse.

3.1. De ce este necesard filtrarea

Ideile generate prin metodele de ideare sunt, prin definitie, idei brute. Ele pot fi
creative, originale sau atractive, dar nu toate sunt relevante, realizabile sau utile In
contextul dat. Fara o etapa de filtrare:

e echipele risca sa investeasca timp in idei cu potential redus;

e apar blocaje cauzate de lipsa prioritizarii;

e deciziile sunt luate pe criterii subiective (entuziasm, intuitie, influenta).

Filtrarea ideilor nu inseamna respingerea creativitatii, ci orientarea ei catre directii
cu sanse reale de dezvoltare ulterioara.

Regula de baza a filtrarii ideilor

Nu se evalueaza ideile izolat. Ideile se compara intre ele.
Filtrarea se aplica:
e dupa ce idearea s-a incheiat complet;

e pe un set vizibil de idei (lista, tabld, document);
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e fard arevenila generarea de idei in timpul evaluarii.
Obiectiv practic: dintr-o listd initiald (20-30 idei) — un set restrdns (3-5 idei).

3.2. Tehnici de filtrare (Convergenta)

Ca sa eviti selectia bazata pe preferinte de moment, se folosesc instrumente
structurate; fiecare adreseaza un unghi diferit, de la noutate la riscuri.

Matricea COCD (How-Wow-Now), dezvoltata de Center for Development of
Creative Thinking, clasifica ideile pe doua axe - originalitate si fezabilitate - 1n trei
zone: Now (fezabile, dar incrementale), Wow (originale si totusi realizabile cu
resursele actuale - ,tinta” inovatiei) si How (foarte inovatoare, dar deocamdata
nerealizabile). Valoarea ei sta in faptul ca protejeaza ideile ,Wow” de respingerea
prematura in favoarea celor sigure, dar banale, si nu abandoneaza ideile ,How”, ci le
arhiveaza ca sursa de avantaje viitoare.

Testul NUF ofera un triaj rapid al unei liste scurte, notand fiecare idee pe trei criterii
- New (originalitate), Useful (cat de bine rezolva problema) si Feasible (existenta
resurselor) — si ierarhizandu-le dupa scor. O idee valoroasa trebuie sa fie simultan
noud, utila si fezabild; un scor maxim la un singur criteriu nu compenseaza esecul la
celelalte, iar la egalitate utilitatea are prioritate, fiindca inovatia trebuie intai de toate
sa rezolve problema.

Cele trei lentile valideaza strategic solutia, verificand ca se afla la intersectia
dintre factorul uman (dezirabilitatea - exista interes real?), tehnologic
(fezabilitatea - poate fi construita?) si economic (viabilitatea - este rentabila si
sustenabild?). O idee este ,gata de implementare” doar la intersectia celor trei;
daca dezirabilitatea lipseste, ideea se respinge sau se pivoteaza radical,
indiferent de performanta pe celelalte axe.

Cele sase palarii ginditoare, metoda lui Edward de Bono, analizeaza o singura
idee finalista din sase perspective aplicate separat, pe rand, ca sa nu se amestece:
palaria alba (fapte si cifre), neagra (riscuri si obstacole), galbena (beneficii),
verde (idei de imbunatatire), rosie (emotii si intuitie, fara justificare) si albastra
(gestionarea procesului). Esenta este folosirea palariei verzi la final, pentru a
,repara” ideea pe baza criticilor palariei negre: ideea este validata daca riscurile
majore pot fi atenuate si este respinsda sau amanatda daca apar riscuri critice
(legale, de sigurantd) care nu pot fi.

3.3. Cum alegi tehnica de filtrare

Alegerea depinde de volumul de idei, de maturitatea proiectului si de nivelul de detaliu
necesar deciziei.
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Pentru o selectie riguroasa nu te limita la o singura tehnica: aplicarea succesiva a
doua-trei instrumente creste calitatea deciziei, fiindca fiecare acopera un unghi
diferit. Un flux tipic porneste 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) si supune castigatoarea analizei cu cele sase palarii, ca sa
anticipeze erorile de executie inainte de prototipare.

Tabelul 2. Recomandari pentru alegerea tehnicii de filtrare idei

Momentul utilizarii  Obiectiv principal Punctul forte
. Imedi a | Clasificar a VI ”
Matricea e.d at . dupd | C ?S. ca. © dupe? Protejeaza ideile ,Wow
brainstorming originalitate sl .
COoCD . > | de respingere.
(volum mare). fezabilitate.
Testul Pe o listd scurta (5- | lerarhizare rapida, | Baza de decizie
NUF 10 idei). printr-un scor. obiectiva, numerica.
Cele 3 Inalnte.: de Valldarea. s Echilibru 1intre om,
: prototipare / | sustenabilitatii L )
lentile - . tehnologie si profit.
planificare. strategice.
Cele 6 | Analiza unei singure | Testarea rezistentei si | Scoate la iveald riscuri
palarii idei finaliste. optimizareala 360°. ascunse.

3.4. Decizia finald: a continua, a reformula sau a renunta

Dupa analiza multidimensionald, fiecare idee primeste o decizie explicita: a
continua (ideea este destul de solidd), a reformula (are potential, dar cere ajustari
clare) sau a renunta (ideea este eliminata). Decizia se ia pe criterii, nu pe timpul deja
investit; eliminarea nu se negociazd emotional; iar fiecare idee trebuie sa aiba o
decizie clara. Aceasta disciplinad evita eroarea costurilor irecuperabile — pastrarea
unor idei slabe doar pentru ca s-a lucrat la ele. Ce ramane nu sunt ,solutii finale”, ci
idei selectate, formulate suficient de clar - ipoteze promitatoare, nu certitudini, care
vor intra In etapa de prototipare si testare.

Idee-cheie: O idee bund nu este cea care place cel mai mult, ci cea care rezistd

cel mai bine filtrdrii critice.

4. Formularea solutiei: de la idee la propunere clara

Dupa filtrare si selectie, procesul trece de la analiza alternativelor la definirea
riguroasa a solutiei alese. Rolul acestei etape este sa ancoreze ideea intr-un enunt
clar, care devine document de referinta pentru prototipare.
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4.1. Formula de redactare a solutiei

Pentru claritate, solutia se defineste printr-un sablon standard, care elimina
ambiguitatile:

Formula: ,Solutia propusa, [nume/descriere], ofera suport pentru [segmentul de
utilizatori] care se confrunta cu [problema specificd], prin [mecanismul de
functionare], asigurand [beneficiul principal].”

Cele cinci elemente sunt: numele sau descrierea solutiei (o denumire sau o descriere
functionala clarda), segmentul de utilizatori (grupul-tinta identificat in cercetare),
problema specificd (nevoia reald adresatd), mecanismul de functionare (procesul,
metoda sau tehnologia prin care este rezolvata) si beneficiul principal (valoarea pe care
o obtine utilizatorul). O formulare buna se concentreaza pe functia centrald, foloseste
verbe de actiune (faciliteazd, automatizeaza, conecteazd, optimizeaza), evita jargonul si
descrie un mecanism realizabil practic. Trei exemple arata formula la lucru:

e ,Solutia EduShare oferd suport pentru studentii de anul I care se confruntd cu
dificultatea de a sintetiza materia pentru examene, prin intermediul unei
platforme de schimb de rezumate verificate, asigurdnd o metodd de invdtare
rapidd si structuratd.”

e, Proiectul Cdminul Verde oferd suport pentru studentii cazati in campus care se
confruntd cu lipsa colectdrii selective, prin instalarea de statii de sortare cu
recompense tip voucher, asigurdnd o reducere a impactului asupra mediului.”

e ,Platforma UniRent oferd suport pentru studentii cu resurse limitate care se
confruntd cu nevoia temporard de echipamente costisitoare, prin facilitarea
inchirierii sigure de la alti studenti, asigurand accesul la resurse fard
investitii majore.”

4.2. Erori frecvente in definirea solutiei

Un enunt defectuos compromite direct etapa de executie. Cele mai frecvente capcane
sunt rezumate mai jos.

Tabelul 4. Exemple de erori in definirea solutiei

Eroarea Exemplu / Descriere Impactul negativ

Vaguitatea ,0 aplicatie utild care va ajuta | Lipsa de directie: Nu explica cum
studentii.” ajutd; nu poate fi prototipata.

Lipsa ,Un sistem care elimina automat | Nerealism: Promite rezultate fara a

mecanismului | stresul examenelor.” preciza procesul real din spate.
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Publicul ,Solutia noastra este pentru | Diluarea valorii: O solutie generala
universal toata lumea.” nu rezolva nevoile specifice ale
nimanui.

Supraincircare | ,Platformad pentru schimb de | Complexitate: Incercarea de a
functionala carti, sport si marketplace.” rezolva 3-4 probleme diferite
simultan.

Focus pe dotari | ,Solutia are o baza de date SQL si | Tehnologie peste om: Descrie
notificari push.” componentele, nu beneficiul oferit.

Corectarea lor urmeaza cateva strategii: vaguitatea se rezolva inlocuind adjectivele
abstracte (,bun”, ,inteligent”) cu functii si rezultate masurabile; mecanismul ,, magic’
lipsa se rezolva numind instrumentul concret prin care se obtine rezultatul (in loc de
selimindm stresul”, ,oferim exercitii de respiratie ghidate si simuldri de teste”);
supraincarcarea se rezolva prin prioritizare, izoland functia cu cel mai mare impact
si eliminand restul; iar focalizarea tehnica se rezolva traduciand specificatiile in
valoare pentru utilizator (in loc de ,notificari push”, ,afisarea in timp real a
disponibilitatii meselor in biblioteca”). Regula de aur: daca un membru al echipei nu
poate raspunde, pe baza formularii, la intrebarea ,Ce anume Incepem sa construim
maine?”, enuntul mai are nevoie de o runda de simplificare.

Inainte de a incheia etapa, meriti verificat dacd solutia are o denumire sau o
descriere de lucru, daca enuntul include toate cele cinci elemente ale formulei, daca
beneficiul principal raspunde direct problemei selectate initial si daca textul este
concis (ideal sub 40 de cuvinte).

Pasul urmdtor: Enuntul solutiei devine ipoteza pe care Tema 6 o pune la
incercare - prin prototipuri si produs minim viabil (MVP).

Recapitulare tema 5

10 idei de retinut

1. Generarea solutiilor incepe abia dupa ce problema este clar definitd; altfel],
idearea produce variatii ale aceleiasi solutii gresite.

2. 1Infaza de ideare, obiectivul nu este ,cea mai buni idee”, ci un numir suficient
de alternative intre care sa poata fi facuta o alegere reala.

3. Idearea si evaluarea trebuie separate strict; evaluarea timpurie reduce
varietatea solutiilor si favorizeaza solutiile conventionale.

4. Gandirea divergenta extinde spatiul de optiuni, iar gandirea convergenta il
restrange controlat; ambele sunt necesare, dar in momente diferite.
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5. Tehnicile de ideare (brainstorming, SCAMPER, mind mapping, cutia morfologica) sunt
instrumente, nu scopuri; valoarea lor depinde de modul de aplicare.

6. Blocajele in ideare apar frecvent din acceptarea rapida a unei solutii ,suficient
de bune”; continuarea cautarii creste calitatea deciziei finale.

7. Filtrarea solutiilor trebuie sa se bazeze pe criterii explicite si comparatii Intre
idei, nu pe entuziasm sau preferinte personale.

8. Nicio tehnica de selectie nu este suficienta singura; combinarea instrumentelor
creste robustetea deciziei.

9. O solutie selectata nu este un rezultat final, ci o ipoteza de lucru care urmeaza

sa fie testata.

10. Formularea clara a solutiei este esentiala pentru trecerea de la analiza la actiune;
daca solutia nu poate fi formulata clar, nu poate fi prototipata.

Termeni noi invatati

Termen

Ideare
Brainstorming
SCAMPER
Reverse
Brainstorming
Mind Mapping
Cutia morfologica
Satisficing

Filtrare a ideilor

Solution
Statement

Definitie succinta

Etapa a procesului de inovare dedicata generarii deliberate
de solutii posibile pentru o problema definita.

Tehnica de ideare bazata pe generarea rapida de idei, cu
suspendarea temporara a evaluarii.

Tehnica de ideare care provoaca o solutie existenta prin
sapte tipuri de transformari ghidate.

Metoda de ideare care porneste de la scenarii de esec
pentru a identifica solutii mai robuste.

Tehnica vizuala de explorare a asocierilor si relatiilor dintre
idei si concepte.

Metoda de analiza combinatorie care genereaza solutii prin
descompunerea si recombinarea parametrilor unei probleme.

Tendinta de a accepta prima solutie care pare suficient de
buna, oprind explorarea alternativelor.

Proces de reducere controlatd a numarului de idei, pe baza
unor criterii explicite.

Formulare clara si structurata a solutiei selectate, care leaga
utilizatorul, problema, mecanismul si beneficiul.
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Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)
Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmdtoarele situatii:
1. De ce este importantd separarea idedrii de evaluare?

a) Pentru a accelera luarea deciziilor
b) Pentru a reduce costurile procesului de inovare
c¢) Pentru a evita limitarea prematurd a varietdtii solutiilor

2. Ce descrie cel mai bine o solutie bine formulata?

a) O listd detaliatd de functionalitdti tehnice
b) Un enunt clar care leagd utilizatorul, problema, mecanismul si beneficiul
c¢) O idee atractivd care a obtinut consens in echipd

3. Ce risc major apare atunci cdnd procesul de ideare se opreste la prima solutie
acceptabila?

a) Cresterea duratei procesului de inovare
b) Supraincdrcarea cu idei dificil de gestionat
c¢) Limitarea calitdtii deciziei prin neexplorarea alternativelor

I1. Analiza si clasificare (Potrivire)

Identificati metoda sau conceptul corect (conform subcapitolelor 2 si 3) pentru
urmdtoarele scenarii:

Scenariu Concept / Metodd

1. O echipd de 6 persoane scrie cdte 3 idei pe | A. Metoda 6-3-5
rdnd, timp de 5 runde, pentru a evita
presiunea sociald.

2. Un manager elimind o idee de produs | B. Criteriul de FEZABILITATE (VDF)
deoarece compania nu dispune de
tehnologia necesard pentru productie.

3. Echipa analizeazd o idee folosind , Pdldria | C. SIX THINKING HATS
Neagrd” pentru a identifica riscurile si
posibilele obstacole.

4. Un designer propune inversarea ordinii | D. SCAMPER (Reverse/Rearrange)
pasilor intr-un serviciu pentru a vedea dacd
procesul devine mai eficient.
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I11. Aplicarea gandirii critice (Satisficing)

Analizati urmatoarea situatie strategica pornind de la conceptul lui Herbert Simon:
0 echipd gdseste o solutie functionald pentru reducerea consumului de hdrtie in birou
si decide sd opreascd imediat procesul de ideare, considerdnd cd au rezolvat sarcina.

1.

intrebare: Cum se numeste comportamentul de a accepta prima solutie care
pare ,suficient de buna”?

Reflectie: Pe baza ,Efectului Einstellung”, de ce este riscanta aceasta
abordare pentru procesul de inovare?

IV. Tehnici de generare si structura procesului

Rdspundeti la urmdtoarele cerinte bazate pe metodologiile de ideare si organizare
a inovatiei:

1.

Identificare metoda: O echipa doreste sa genereze un volum mare de idei
(108 idei in 30 de minute) eliminand ,blocajul de productie” si asigurandu-
se ca ideile fiecarui membru sunt utilizate ca baza de plecare pentru ceilalti.
Ce metoda specificd descrisa in aceasta tema ar trebui sa aplice?

Pozitionare in modelul Double Diamond: Daca o echipa a terminat faza de
,Definire” (a identificat problema reald) si trece la faza de ,Dezvoltare”, care
este scopul principal al gandirii in acest nou romb: explorarea unui spectru
larg de alternative de solutionare sau selectarea imediatd a variantei finale?

V. Laborator de Ideare si Filtrare (Exercitiu de proiectare)

Problema: Cozile mari la cantina universitara in pauza de pranz.

1.

3.

Generare (SCAMPER): Aplicati elementul ,,Elimina” (E) sau ,,Combina” (C)
pentru a genera o idee de rezolvare a cozilor.

Filtrare (Cele 3 Lentile): Evaluati rapid ideea generata anterior prin prisma
Dezirabilitatii (Exista o nevoie reala pentru studenti?) si a Viabilitatii (Are
sens in contextul cantinei?).

Analiza (6 Hats): Aplicati ,Palaria Alba” (Fapte) - Ce informatii concrete
lipsesc echipei pentru a decide daca ideea poate fi implementata?

Resurse recomandate

Pentru ideare deliberatd, separarea generdrii de evaluare si selectia transparentd a solutiilor.

e Minim recomandat - creativitate structuratd si explorarea alternativelor

Brown, T. (2008). Tales of creativity and play [Prelegere TED]. TED.
Vizionare: 28 min. Urmdreste legdtura dintre joacd, prototipare, invdtare si toleranta fatd de
ambiguitate. Foloseste exemplele pentru a discuta de ce idearea eficientd cere explorare inainte de
criticd.
URL de acces: 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.
Lecturd recomandatd: 14-20 min. Invatd intrebdrile SCAMPER si aplicd-le asupra unei solutii
existente. Este un instrument simplu pentru a genera variante fdard 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. Retine regula separdrii idedrii de evaluare. Foloseste video-ul inainte de

un atelier de brainstorming pentru a reduce autocenzura si judecata prematurd.
URL de acces: https://vimeo.com/138588491

@ Pentru aprofundare - tehnicide ideare in echipd

Gray, D., Brown, S., & Macanufo, . (2010). Gamestorming: A playbook for innovators,
rulebreakers, and changemakers. O'Reilly Media.
Lecturd selectivd: 30-45 min. Alege doud tehnici de ideare si una de selectie pentru un atelier de
echipd. Cartea oferd peste 80 de jocuri structurale pentru generarea, gruparea si prioritizarea ideilor.
URL de acces: https://www.oreilly.com/library/view/gamestorming/9781449391195/

Google Ventures. (n.d.). Crazy 8s. Design Sprint Kit.
Lecturd si aplicare: 15-20 min. Metoda obligd fiecare participant s genereze opt variante rapide ale
unei solutii. Este eficientd cand echipa ajunge prea devreme la prima idee acceptabild.
URL de acces: https://designsprintkit.withgoogle.com/methodology/phase3-sketch/crazy-8s

@ Instrumente practice - ideare si alegere

Figma. (n.d.). Brainstorming templates. Figma.
Aplicare: 30-45 min. Alege un sablon pentru brainwriting, clustering sau Crazy 8s. Stabileste in

prealabil regula: intdi volum si 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. Dupd ideare, plaseazd solutiile pe doud axe: impact estimat si efort estimat.
Marcheazd separat ipotezele care sustin fiecare evaluare, pentru a nu confunda o impresie cu o
dovadd.
URL de acces: https://miro.com/templates/impact-effort-matrix/
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Validarea solutiilor:
ipoteze, prototipare, MVP

Tema 6

Momentul in care o echipd isialege solutia este, paradoxal, momentul de maxim pericol alprocesului
inovativ. Solutia pare evidentd, entuziasmul este ridicat, iar tentatia de a trece direct la constructie
- uriasd. In realitate, orice solutie selectatd rdmdne un pachet de presupuneri neconfirmate, iar
increderea oarbd intr-o solutie netestatd este cel mai mare risc strategic al unui proiect.

Aceastd temd transformd entuziasmul in rigoare: cum descompunem o solutie in presupunerile ei
ascunse, cum le transformdm in ipoteze testabile, cum proiectdm experimente care produc dovezi
de comportament - nu opinii politicoase - si cum folosim prototipurile si MVP-ul pentru a invdta
rapid si ieftin. Este aplicarea directd a ierarhiei dovezilor din Tema 2: inainte de a investi, inlocuim

~n

Lcredem cd” prin ,am testat si stim cd”,
Dupd parcurgerea temei, vei avea:

e capacitatea de a identifica presupunerile ascunse ale unei solutii si de a le formula ca
ipoteze testabile;

A

e uncadrude prioritizare a ipotezelor critice - cele care pot ,omori” proiectul;
e instrumente de testare rapidd si ieftind: experimente comportamentale, prototipuri, MVP;

e disciplina decizionald post-experiment: continuare, pivotare sau abandon, pe baza datelor.

1. De la solutia selectata la ipoteze testabile

Trecerea de la faza de ideare (Tema 5) la cea de validare este momentul critic in care
esueaza majoritatea proiectelor - din cauza a ceea ce putem numi ,,optimismul de
design”: convingerea echipei ca o solutie bine gandita pe hartie va functiona si In
realitate. Orice idee, oricat de stralucita pare in sala de sedinte, este un set de
presupuneri neconfirmate pana la contactul cu piata.

1.1. De ce selectia solutiei nu inseamnd validare

Exista o discrepanta severa intre rigoarea logica a unei selectii facute ,pe hartie” si
imprevizibilitatea realitatii. O solutie poate fi perfecta tehnic si estetic si poate suferi
totusi un ,soc al realitatii”: nu raspunde unei nevoi autentice, barierele de adoptie
au fost subestimate, utilizatorii rezolva deja problema altfel. Costurile unei solutii
validate doar teoretic includ nu doar capitalul pierdut, ci si costul de oportunitate
masiv - timpul consumat construind ceva ce nimeni nu utilizeaza.

Logic, selectia din Tema 5 a raspuns la intrebarea ,care dintre ideile noastre pare cea
mai buna?”. Validarea raspunde la o Intrebare diferita: ,este aceasta idee suficient de
buna pentru realitate?”. Prima compara idei intre ele; a doua confrunta ideea cu lumea.
Confuzia dintre cele doua intrebari este sursa celor mai scumpe esecuri din inovare.
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S Studiu de caz: Juicero - solutia 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 storcdtor ,inteligent” de 699 USD (ulterior 399
USD). Aparatul, conectat la internet, storcea exclusiv pungi
proprii cu fructe si legume tdiate, vindute pe bazd de
abonament, si scana un cod QR pentru a verifica
prospetimea - refuzdnd sd functioneze cu pungi expirate.

-i

Ipoteza criticd netestatd: intregul model de business se sprijinea pe o singurd
presupunere: aparatul este necesar pentru a obtine sucul. In aprilie 2017, doi jurnalisti
Bloomberg au testat-o in locul companiei: au strdns punga cu mdinile goale si au
obtinut aceeasi cantitate de suc, uneori mai repede decdt aparatul de 399 USD.
Videoclipul a devenit viral, iar compania s-a inchis in cateva luni.

Anatomia esecului: Juicero nu a esuat din lipsd de resurse, de talent ingineresc sau de
design - toate erau la nivel de varf. A esuat pentru cd a parcurs procesul de inovare in
ordine inversd: a construit intdi solutia sofisticatd (16 Iluni de inginerie, sute de
componente de precizie) si abia apoi a aflat ce era de aflat in prima sdptdmdnd, cu un
experiment de doud minute. Echipa a investit in rdspunsul la ,putem construi asta?”
fdrd sd testeze ,este nevoie de asta?”

Lectia: orice solutie contine o ipotezd care, dacd este falsd, ddra@md tot. Costul testdrii
ei este, aproape intotdeauna, cu ordine de mdrime mai mic decdt costul constructiei.
Restul acestei teme este metoda prin care gdsiti si testati acea ipotezd inaintea pietei
- si inaintea presei.

1.2. Presupunerile ascunse din orice solutie

Orice solutie noud este construita pe straturi de certitudini implicite - afirmatii
tratate ca adevarate fara sa fi fost verificate vreodata. Primul pas al validarii este
deconstruirea acestor straturi, pe trei categorii (vezi tabelul 1).

Tabel 1. Cele trei straturi de presupuneri ale unei solutii

Categoria Obiectivul verificarii Exemplu de presupunere

@ Utilizatorul Existd problema si motivatia | ,Utilizatorul este frustrat de timpul
reala (inclusiv de plata)? de asteptare actual.”

@ Solutia Functioneaza solutia si este | ,Interfata noastrd reduce timpul de
suficient de usor de folosit? procesare cu 50%.”

@ Contextul Mediul extern (legal, | ,Reglementdrile  privind  datele
tehnologic, de piatd) permite | permit stocarea acestor informatii.”
solutia?
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Exercitiul de deconstructie pare banal, dar produce sistematic surprize: echipele
descopera ca cele mai importante ,certitudini” ale proiectului - ca problema doare
suficient, ca utilizatorul va plati, ca partenerul-cheie va colabora - nu au fost niciodata
verificate, ci doar repetate pand au devenit credibile. Repetarea nu este dovada.

1.3. Transformarea presupunerilor in ipoteze explicite

O presupunere este o afirmatie vaga; o ipoteza testabila este un instrument de
masurare. Pentru rigoare, folosim exclusiv formatul: ,Daca [actiune/solutie],
atunci [rezultat masurabil de comportament]”.

e Presupunere (vaga): ,Oamenii vor folosi aplicatia noastra de fitness pentru ca
vor sa slabeasca.”

e Ipoteza (testabila): ,Daca oferim un plan de antrenament personalizat de
15 minute prin notificari push, atunci 30% dintre utilizatorii inregistrati vor
finaliza cel putin 3 sesiuni in prima saptamana.”

Observati cele trei proprietati care fac ipoteza testabila: precizeaza actiunea (ce
facem), comportamentul asteptat (ce fac utilizatorii, nu ce declara) si pragul
numeric stabilit Tnainte de experiment. Pragul anticipat este apararea iImpotriva
biasului de confirmare: daca tinta se stabileste dupa vizualizarea datelor, orice
rezultat poate fi declarat ,succes”.

Idee-cheie: O ipotezd bund este una care poate pierde. Dacd niciun rezultat imaginabil
nu ar putea-o infirma, nu este o ipotezd - este o convingere deghizatd.

1.4. Identificarea ipotezelor critice

Nu toate ipotezele meritd investitia In testare. Resursele se directioneaza catre
ipotezele ,fatale” - acelea a caror invalidare duce la colapsul intregului model.
Instrumentul de prioritizare este matricea de criticalitate, care evalueaza fiecare
ipoteza pe doua dimensiuni: cat de putin stim despre ea (incertitudinea) si cat de
grav ar fi daca s-ar dovedi falsa (impactul).

e Zona rosie (testare imediatad): incertitudine ridicata si impact fatal - de
exemplu: ,utilizatorii sunt dispusi sa plateasca pentru acest serviciu”. Aici
incepe intotdeauna validarea.

e Zona galbena (monitorizare): impact ridicat, dar incertitudine scazutd -
fapte deja validate de piata sau de concurenta.

e Zona verde (ignorare temporara): detalii de optimizare (culoarea
butoanelor, denumiri) - irelevante pana cand modelul de baza este confirmat
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Figura 1. Matricea prioritatilor de validare a ipotezelor
Ce trebuie retinut: Prima intrebare a validdrii nu este ,ce putem testa?”, ci ,ce

ipotezd, dacd e falsd, omoard proiectul?”. Aceea se testeazd prima - cdt este incd
ieftin sd afli adevdrul.

2. Logica testarii: de la ipoteza la experiment

Metodologia stiintificd aplicata in inovare transforma experimentul intr-un filtru de
zgomot. Experimentul nu este o etapa de ,colectare de feedback”, ci un instrument
de reducere a incertitudinii prin dovezi comportamentale.

2.1. Ce inseamnd testarea: semnal versus zgomot

Esenta testdrii constd In maximizarea raportului semnal-zgomot: opiniile
declarate sunt adesea ,zgomot”, in timp ce comportamentul real este ,semnalul”.
Este aplicarea directd a ierarhiei dovezilor din Tema 2 - iar diferenta dintre niveluri
se vede in fiabilitatea concluziei:

Tabel 2. Validitatea metodelor de testare: opinie versus comportament

Metoda Ce colectam Fiabilitatea rezultatului

Sondaj / focus | ,Ascumpdra acest produs.” | Scazuta - eroare de curtoazie,

grup intentii declarate care nu devin fapte

Sondaj de interes | Adresa de e-mail pentru | Medie - demonstreaza un prim nivel
»acces timpuriu”. de efort

Experiment Pre-comandd, avans platit, | Ridicata - demonstreaza angajament

comportamental | timp petrecut, revenire. real
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Eroarea de curtoazie merita subliniatd, pentru ca este sistematica: respondentii -
mai ales prietenii, colegii si rudele - spun ce cred ca vrem sa auzim. ,Mi se pare o
idee excelentd, sigur as folosi-0” este, statistic, una dintre cele mai false propozitii
din inovare. Regula practica: nu intreba oamenii daca le place ideea; pune-i in
situatia de a face un gest care i costa ceva - timp, date, bani - si observa ce fac.

2.2. Lantul logic al experimentului si bucla de invdtare

Procesul decizional urmeaza un flux riguros, care previne interpretarile subiective:
e Ipoteza: definirea clara a ceea ce testam, cu prag de succes stabilit anticipat.
e Experimentul: designul actiunii minime care genereaza datele relevante.

e Masurarea: colectarea datelor brute de comportament (rata de conversie,
rata de revenire, plati efective).

e Deciziastrategica: interpretarea datelor strict prin prisma pragului stabilit:
ipoteza a fost confirmata sau infirmata?

In metodologia Lean Startup, acest lant este reprezentat ca o bucld continui -
Construieste - Misoard - Invati: ipoteza devine un produs minim, produsul
genereazd date, datele produc invatare, iar invatarea alimenteaza urmatoarea
ipotezad. Performanta unei echipe de inovare nu se masoara in functii livrate, ci In
viteza cu care parcurge aceasta bucla.

IDEI
m ‘\\ ipotez; critica @
INVATA CONSTRUIESTE

minimizeaza timpul
de parcurgere

M a buclei f’

DATE PRODUS

—e

metrici de ;
comportament \_—/ prototip / MVP

MASOARA

® dupa fiecare bucla: continuare (persevere), ajustare (pivot) sau abandon e

Figura 2. Bucla Construieste-Misoari-invata (dupa E. Ries, Lean Startup)
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2.3. Tipuri de rezultate: confirmare, infirmare, ambiguitate

Valoarea strategica a unui experiment nu sta doar in confirmare:

Confirmarea - pragul a fost atins; permite accelerarea investitiei in
directia testata.

Infirmarea - este un succes strategic, nu un esec: a salvat resursele care ar
fi fost ingropate intr-un proiect neviabil. O echipa matura sarbatoreste
infirmarile ieftine la fel ca pe confirmari.

Ambiguitatea - datele sunt neconcludente. Solutia: izolarea variabilelor (se
testeazd o singurd componenta o datd) sau cresterea esantionului pentru
reducerea erorii statistice - atentie la generalizarea pripitd din esantioane
minuscule (tema 2).

2.4. Greseli frecvente in testare

/\ Testarea tardivi: executarea experimentelor dupa ce produsul a fost deja
construit - moment in care testarea nu mai informeaza decizia, ci doar o
justifica. Este exact greseala Juicero.

/\ Biasul de confirmare: selectarea datelor care sustin viziunea initiala si
ignorarea ,semnalelor rosii”. Antidoturile au fost stabilite in tema 2: prag
stabilit anticipat, cautarea activa a dovezilor contrare, un coleg cu rol de
»avocat al diavolului”.

/\ Falsul pozitiv: interpretarea unui interes momentan (curiozitate, val de
pres3, politete) drept cerere sustenabila. Verificarea: masurati revenirea si plata
repetatd, nu doar primul contact

Ce trebuie retinut: Experimentul corect este cel pe care il poti pierde: prag anticipat,

comportament mdsurat, decizie asumatd in avans pentru fiecare rezultat posibil.

3. Prototiparea ca instrument de testare

Prototipul nu este o schita estetic3, ci un instrument de invatare rapida: obiectivul
sdu este validarea interactiunii si a functionalitatii de baza, minimizand timpul pana la

primul punct de date real.

3.1. Definirea prototipului prin contrast

Un prototip nu trebuie sa fie scalabil, sigur sau frumos - el serveste exclusiv invatarii.
Cea mai clara definitie este prin contrastul intrebarilor la care raspunde fiecare
artefact al procesului:

Prototipul: ,Merge? Utilizatorul intelege cum se foloseste?”
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e MVP-ul: ,Cumpara cineva? Modelul de business este viabil?”

e Produsul final: ,Putem servi un milion de utilizatori simultan, sigur si
profitabil?”

Confuzia dintre cele trei niveluri produce doua erori simetrice: echipele care
construiesc ,produse finale” pentru a testa o ipoteza (risipa) si echipele care scaleaza
prototipuri fragile catre public larg (avarie de incredere). Fiecare intrebare cere
artefactul ei.

3.2. Tipologia prototipurilor in functie de obiectiv

Tabel 3. Tipuri de prototipuri si ipotezele pe care le testeaza

Tip de prototip | Ipoteza testata Instrumente sugerate
Conceptual Valoarea / utilitatea: 1intelege | Storyboard, schitd pe hartie,
utilizatorul — beneficiul si 1l | videoclip de prezentare
doreste?
Functional Fezabilitatea: poate fi livrat | Procese manuale ,in culise”,
minimal rezultatul promis? instrumente no-code, foi de calcul
De interactiune | Utilizabilitatea: parcurge | Wireframe-uri interactive (de ex.
utilizatorul fluxul fara ajutor? Figma), machete clicabile

3.3. Avantajul simplitdtii si riscul supra-prototipdrii

In logica Lean, un nivel ,rudimentar” de executie este un avantaj competitiv, nu o
rusine. Supra-prototiparea - investitia excesiva in detalii vizuale si tehnice - are
doua costuri ascunse. Primul este timpul: fiecare saptdimana de slefuire amana primul
contact cu realitatea. Al doilea este psihologic si mai periculos: cu cat echipa investeste
mai mult in prototip, cu atat creste atasamentul emotional fata de solutie - iar eroarea
costurilor irecuperabile face pivotarea tot mai improbabila exact cand datele o cer.
Validarea unui flux de plata prin desene pe hartie este infinit mai eficienta decat
programarea unei baze de date Tnhainte de a sti daca utilizatorul vrea sa cumpere.

2 Studiu de caz: prototipul care a salvat o platformd de programdri

Context: o echipd dezvolta o platformd de programdri pentru sdli de sport. Ipoteza
criticd: clientii sdlilor vor pldti online pentru a-si garanta locul la clasele de vdrf.

Prototipul (vitezd inaintea esteticii): un buton ,Pldteste acum” addugat pe site-ul
existent al unei singure sdli, care deschidea un formular simplu; in spate, un operator
uman procesa manual pldtile. Niciun cod complex, nicio integrare - cdteva zile de lucru.

Rezultatul: 80% dintre utilizatori abandonau exact in momentul solicitarii datelor
de card.
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Lectia strategica: problema nu era procesul de programare, ci lipsa de incredere intr-
un procesator de pldti nerecunoscut. Echipa a pivotat cdtre integrarea cu procesatori
consacrati inainte de a construi restul platformei - o descoperire de cdteva zile care,
fdcutd dupd lansare, ar fi costat luni si reputatie.

4. MVP: experimentul minim viabil

MVP-ul (Minimum Viable Product) nu este o versiune ,ieftind” a produsului, ci cel
mai mic efort necesar pentru a genera invatare validata despre piatd. Daca
prototipul testeaza cum functioneaza ceva, MVP-ul testeaza daca exista o piatad care
sa sustina solutia economic - intrebarea ,ar trebui sa construim acest produs?”, pusa
pietei, nu echipei.

4.1. Arhitectura unui MVP eficient

Un MVP corect se concentreaza pe o singura ipoteza critica. Orice element care nu
serveste colectdarii metricii principale este ,zgomot” si se elimina. Lista de
eliminare standard:

e X Scalabilitatea: nu construiti infrastructurd pentru un milion de
utilizatori; foi de calcul si procese manuale sunt suficiente pentru o suta.

e X Designul premium: animatiile si rafinamentele estetice nu testeazi
nicio ipoteza critica.
o X Automatizarea completi: daci procesul poate fi executat manual de un

om, nu scrieti cod - tehnica ,Vrajitorul din Oz” (utilizatorul vede un serviciu
automat; in culise lucreaza oameni).

o X Tratarea cazurilor rare: ignorati situatiile exceptionale; concentrati-vi
pe fluxul principal de utilizare.

4.2. Strategii de executie a MVP-ului

Tabel 4. Formate de MVP si ipotezele pe care le valideaza

Format MVP | Mecanismul Cand il folosim

Landing O pagina care prezintd beneficiile + | Testarea cererii: cati sunt

page buton de actiune (inscriere, pre- | suficientde interesatiincatsafaca
inregistrare). un gest?

Concierge Livrarea serviciului manual, ultra- | Testarea propunerii de valoare:
personalizat, pentru primii clienti. este cu adevarat util ce oferim?

Pre- Solicitarea platii (sau a unui avans) | Testarea dorintei reale de plata -

comanda inainte ca produsul sa existe. validarea suprema.
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8 Studiu de caz: Dropbox - MVP-ul care era un videoclip

In 2008, Drew Houston (vezi si Tema 3, observarea
problemei) avea o problemd de validare:
sincronizarea ,invizibild” a fisierelor intre dispozitive
era extrem de greu de construit, iar un prototip
functional ar fi cerut luni de inginerie si integrare cu
fiecare sistem de operare. Cum testezi cererea pentru
un produs pe care incd nu-I poti construi?

MVP-ul: un videoclip de 3 minute. Houston a inregistrat o demonstratie in care
produsul pdrea sd functioneze perfect (in realitate, multe secvente erau regizate), a
presdrat-o cu glume pentru comunitatea tehnicd din care fdceau parte primii
utilizatori vizati si a publicat-o impreund cu o pagind de inscriere pe lista de asteptare.

Rezultatul: lista de asteptare a sdrit de la 5.000 la 75.000 de persoane peste noapte.
Ipoteza criticd - ,dacd oamenii vad cum functioneazd sincronizarea fdrd efort, o vor
dori” - a fost validatd cu costul unui videoclip, inainte de a construi infrastructura.
Compania valoreazd astdzi miliarde de dolari.

Lectia: MVP-ul nu trebuie sd fie produsul - trebuie sd fie testul. Intrebarea corectd nu
este ,care e versiunea minimd a produsului nostru?”, ci ,care e experimentul minim
care valideazd ipoteza noastrd critica?”. Uneori rdspunsul nu contine deloc produsul.

S Studiu de caz: Zappos - magazinul care nu avea stoc

In 1999, Nick Swinmurn voia sd valideze o ipotezd consideratd atunci absurdd:
oamenii vor cumpdra pantofi online, fird sd-i probeze. In loc sd construiascd depozite,
stocuri si logisticd, a aplicat formatul ,Vrdjitorul din 0z”: a fotografiat pantofii din
magazinele locale si a publicat pozele pe un site simplu. Cdnd cineva comanda,
Swinmurn mergea personal la magazin, cumpdra perechea la pret intreg si o expedia
- pierzdnd bani la fiecare tranzactie.

Economic, fiecare vanzare era o pierdere; epistemic, fiecare vdnzare era o
dovada: oameni reali pldteau bani reali pentru pantofi nevazuti. Ipoteza fatald a
intregului model era validatd cu costuri minime. Zappos a construit abia apoi
infrastructura, a crescut pe baza dovezii - si a fost cumpdratd de Amazon, in 2009,
pentru aproximativ 1,2 miliarde USD.

Lectia: un MVP are voie sd fie neprofitabil — el cumpdrd informatie, nu venit. Confuzia
dintre economia experimentului si economia produsului face echipele sd respingd
exact testele care le-ar putea salva.
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4.3. Interpretarea rezultatelor: trilema decizionald

Dupa experiment, echipa decide rapid pe baza pragurilor stabilite anticipat:

e Continuare (persevere): indicatorii-tinta sunt atinsi; se accelereaza si se
extinde testarea.

e Ajustare (pivot): solutia are tractiune, dar nu pe segmentul sau modelul actual
- se schimba o componenta strategica (segmentul, canalul, modelul de venit)
pastrand Invatarea acumulata.

e Abandon: datele aratd ca modelul nu se sustine (de exemplu, costul de
achizitie a clientului depaseste durabil valoarea adusa de acesta). Abandonul
fundamentat pe date este management eficient al resurselor, nu esec -
alternativa este eroarea costurilor irecuperabile.

4.4. Conectarea cu modelul de afaceri

Rezultatele experimentelor nu raman in rapoarte: ele actualizeaza direct
planificarea strategici. In Tema 7, modelul de afaceri va fi construit cu
instrumentul Lean Canvas - o harta de ipoteze pe o singura pagina. Datele din MVP
modifica direct blocurile lui critice: propunerea de valoare se rafineaza pe baza a
ceea ce a rezonat, canalele se aleg dupa ratele reale de conversie, iar preturile si
costurile se ajusteaza dupa realitatea observata in simularile manuale. Bucla
Construieste-Masoard-Invatd devine astfel mecanismul permanent prin care
modelul de afaceri ramane ancorat in dovezi.

Ce trebuie retinut: Ciclul ipotezd — prototip - MVP nu este o etapd optionald, ci
coloana vertebrald a inovdrii moderne: organizatia inceteazd sd ,ghiceasca” viitorul
si incepe sd-1 construiascd pe dovezi, transformdnd esecul ieftin in avantaj competitiv.

Recapitulare tema 6

10 idei de retinut

1. Selectia unei solutii compara idei Intre ele; validarea confrunta ideea cu
realitatea - sunt intrebari diferite, cu metode diferite.

2. Orice solutie este un pachet de presupuneri implicite, pe trei straturi: utilizatorul,
solutia, contextul.

3. O ipotezd testabila are formatul ,daca [actiune], atunci [comportament
masurabil]”, cu prag de succes stabilit Thainte de experiment.

4. Se testeaza mai intai ipotezele fatale - incertitudine ridicata plus impact fatal
(zona rosie a matricei de criticalitate).
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5. Comportamentul real este semnalul; opiniile declarate sunt zgomot -
eroarea de curtoazie face ca ,sigur as cumpara” sa fie cea mai inselatoare
propozitie din inovare.

6. Infirmarea unei ipoteze este un succes strategic: salveaza resursele care ar fi
fost Ingropate Intr-un model neviabil.

7. Prototipul testeaza functionarea si utilizabilitatea; MVP-ul testeaza existenta
pietei; produsul final serveste scala - fiecare Intrebare cere artefactul ei.

8. Supra-prototiparea costa timp si creeaza atasament emotional care
blocheaza pivotarea exact cand datele o cer.

9. MVP-ul este experimentul minim care valideaza ipoteza critica - uneori nu
contine deloc produsul (un videoclip, un serviciu manual, o pagina de pre-
comanda).

10. Dupa fiecare experiment, decizia se ia rapid si pe praguri stabilite anticipat:
continuare, pivotare sau abandon.

Termeni noi invatati

Optimismul de Convingerea nejustificatd a echipei cd o solutie bine

design ganditd pe hdrtie va functiona si in realitate.

Ipoteza testabild Afirmatie in format ,dacd [actiune], atunci [rezultat
mdsurabil de comportament]”, cu prag de succes stabilit
anticipat.

Ipoteza criticd Ipotezd a cdrei infirmare duce la colapsul intregului

(fatala) model; se testeazd prima.

Matricea de Instrumentde prioritizare a ipotezelor dupd incertitudine

criticalitate si impact (zonele rosie, galbend, verde).

Raportul semnal- Distinctia dintre dovezile de comportament real (semnal)

zgomot si opiniile declarate (zgomot).

Eroarea de curtoazie Tendinta respondentilor de aspune ce cred cd vrea sd audd
cel care intreabd, distorsiondnd sondajele si interviurile.

Invdtare validatd Cunoastere despre piatd obtinutd prin experimente cu
dovezi de comportament, nu prin opinii sau intuitii.

Bucla Construieste- Ciclul Lean Startup: ipoteza devine produs minim,
Mdsoara-Invata produsul genereazd date, datele produc invdtarea care
alimenteazd urmdtoarea ipotezd.

Prototip Artefact rapid si ieftin construit exclusiv pentru invdtare:
testeazd functionarea si utilizabilitatea, nu piata.

Supra-prototipare Investitia excesivd in detaliile prototipului, care amand
contactul cu realitatea si creeazd atasament emotional
fatd de solutie.
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MVP (produs minim Cel mai mic experiment capabil sd genereze invdtare
viabil) validatd despre viabilitatea economicd a solutiei.

Vrajitorul din Oz Format de MVP in care utilizatorul vede un serviciu
aparent automat, executat in realitate manual, in culise.

Concierge MVP Livrarea manuald si personalizatd a serviciului pentru
primii clienti, pentru testarea propunerii de valoare.

Fals pozitiv Interpretarea unui interes momentan (curiozitate,
politete) drept cerere sustenabild de piatd.

Pivot Schimbarea unei componente strategice a modelului
(segment, canal, model de venit) pe baza datelor, pdstrdnd
fnvdtarea acumulatd.

Praguri de decizie Valori-tintd stabilite inainte de experiment, care declanseazd
(pivot triggers) automat decizia de continuare, pivotare sau abandon.

Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)
Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmadtoarele afirmatii:

1. Diferenta esentiala dintre un prototip si un MVP este ca:
a) Prototipul este digital, iar MVP-ul este fizic.
b) Prototipul testeaza functionarea si utilizabilitatea; MVP-ul testeaza
viabilitatea economica pe piata.
c) Prototipul este versiunea ieftina, iar MVP-ul este versiunea scumpa a
produsului.

2. Conform matricei de criticalitate, prima ipoteza testata trebuie sa fie
cea cu:
a) Incertitudine scazuta si impact ridicat.
b) Incertitudine ridicata si impact redus.
c) Incertitudine ridicata si impact fatal asupra modelului.

3. Infirmarea unei ipoteze critice printr-un experiment ieftin reprezinta:
a) Un esec al echipei de inovare, care trebuie evitat.
b) Un succes strategic: resursele sunt salvate Tnainte de investitia majora.
c) Un semnal ca experimentul a fost gresit proiectat.
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II. Analiza si clasificare (potrivire)

Identificati formatul de MVP sau conceptul ilustrat de fiecare scenariu:

Scenariul Conceptul

1. 0 pagind web prezinta serviciul si cere inscrierea pe lista | A. Vrajitorul din Oz
de asteptare, desi produsul nu exista inca.

2. Utilizatorii primesc ,recomandari automate de meniu”, | B. Concierge
generate de fapt manual de un nutritionist.

3. Fondatorul livreaza personal serviciul complet, adaptat | C. Pre-comanda
individual, primilor cinci clienti.

4. Clientii platesc un avans pentru un produs care va fi livrat | D. Landing page
peste patru luni.

II1. Mini-studiu de caz: proiectarea experimentului

Situatie: O echipd studenteascd vrea sd lanseze un serviciu de meditatii intre colegi
(studentii din anii mari predau contra cost celor din anii mici). Echipa intentioneazd
sd petreacd semestrul construind o aplicatie mobild completd, cu profiluri, plati
integrate si videoconferintd.

Exercitiu: Identificai ipoteza criticd a modelului (indicatie: stratul ,utilizator” din
Tabelul 1) siformulati-o in format, daca-atunci”’ cu prag numeric. Proiectati apoi cel mai
ieftin experiment care o poate testa In doud saptamani, fara nicio linie de cod, precizand
ce comportament masurati si ce decizie luati pentru fiecare rezultat posibil.

IV. Identificarea greselii de testare
Cititi situatia de mai jos si identificati erorile:

»~Am terminat aplicatia dupd opt luni de dezvoltare si am testat-o: am intrebat 15
prieteni si colegi dacd li se pare utild. 14 au spus cd da, deci piata este validatd si putem
investi in marketing.”

Identificare:

Intrebare critici: Ce dovadi de comportament ar inlocui opiniile celor 15
respondenti?

V. Exercitiu aplicativ: planul de validare

Pentru proiectul echipei voastre (sau pentru o idee la alegere), construiti planul de
validare complet: listati minimum sase presupuneri pe cele trei straturi (utilizator,
solutie, context), plasati-le in matricea de criticalitate, formulati ipoteza din zona
rosie in format ,dacda-atunci” cu prag numeric, alegeti formatul de experiment
potrivit (prototip, landing page, concierge, vrdjitorul din Oz sau pre-comanda) cu
justificare si definiti anticipat pragurile pentru continuare, pivotare si abandon.
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Resurse recomandate

Pentru formularea experimentelor, alegerea dovezilor comportamentale si luarea deciziei de continuare,
pivotare sau abandon.

e Minim recomandat - logica invdtdrii validate

Ries, E. (2013). The Lean Startup: Cum folosesc antreprenorii inovatia continud pentru a crea
afaceri de succes. Publica. [RO]
Lecturd selectivd: 45-60 min. Citeste capitolele despre Build-Measure-Learn, MVP si pivotare. Retine

cd MVP-ul este un instrument de invdtare, nu o versiune neglijentd 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.
Lecturd recomandatd: 20 min. Urmdreste diferenta dintre executia unui plan si cdutarea unui model
repetabil. Foloseste articolul pentru a explica de ce testarea trebuie sd inceapd inainte de investitia
majord in constructie.

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 hdrtie permite testarea fluxului, limbajului si
intelegerii inainte de dezvoltare. Dupd vizionare, construieste un prototip de patru-cinci ecrane
pentru proiectul tdu.
URL de acces: https://www.nngroup.com/videos/paper-prototyping-101/

€ Pentru aprofundare - experimente si decizii bazate pe rezultate

Bland, D., & Osterwalder, A. (2019). Testing business ideas: A field guide for rapid
experimentation. Wiley.
Lecturd selectivd: 45 min. Parcurge introducerea si exemplele de experimente pentru problemd,
solutie si disponibilitate de platd. Alege o singurd ipotezd criticd si cautd un experiment cdt mai ieftin
care o poate invalida.
URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/testing-business-ideas-book

Strategyzer. (n.d.). Experiment library. Strategyzer.
Lecturd recomandatd: 20 min. Consultd biblioteca de experimente si compard formatele: interviu,
landing page, precomandd, prototip, concierge sau pilot. Nu alege instrumentul ,cel mai interesant”;
alege-1 pe cel care mdsoard 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.
Lecturd recomandatd: 10 min. Foloseste ghidul ca instructiune de pregdtire a unui test cu utilizatori.
Noteazd ce intrebi, ce observi si care rezultat ar insemna cd solutia trebuie modificatd.
URL de acces: https://www.nngroup.com/articles/paper-prototyping/

[=] Instrumente practice - lansare de teste fdrd cod

Strategyzer. (n.d.). Experiment card. Strategyzer.
Aplicare: 20-30 min. Redacteazd un Experiment Card cu: ipotezd, segment, metodd, indicator, prag de
decizie si urmdtor pas. Defineste pragul inainte de colectarea datelor, nu dupd ce vezi rezultatele.
URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/experiment-library
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Modelarea afacerii:
Lean Canvas

Tema 7

O solutie validatd nu este incd o afacere. Succesul unei inovatii nu este determinat de perfectiunea
tehnicd a prototipului, cide soliditatea sistemului economic construit in jurul lui: cine pldteste, prin
ce canale ajunge solutia la client, cu ce costuri sicu ce protectie in fata concurentei Fard un model
de afaceri coerent, inovatia rdmdne un exercitiu de creativitate incapabil sd supravietuiasca
rigorilor pietei.

Aceastd temd introduce instrumentul standard de modelare rapidd a afacerii: Lean Canvas. Cele
noud blocurialesale nu sunt rubrici de completat, ci ipoteze de testat — continuarea fireascd a logicii
experimentale din Tema 6, extinsd de la produs la intregul sistem economic. Tema aratd cum se
construieste canvasul, in ce ordine se completeazd si cum se transformd, prin validare, dintr-un ,, Plan
A” plin de presupuneri intr-un model functional

Dupd parcurgerea temei, vei avea:

e capacitatea de a descrie un model de afaceri complet pe o singurd pagind, in cele noud
blocuri Lean Canvas;

e instrumente pentru definirea segmentelor de clienti, a propunerii unice de valoare si a
canalelor;

e repere pentru testarea viabilitdtii financiare si alegerea metricilor care conteazd;

e unprotocol de completare sivalidare a canvasului, in ordinea riscului

1. De la solutie validata la model de afaceri

Parcursul de pana acum a raspuns la doua dintre cele trei intrebari fundamentale ale
inovarii (Tema 4): dezirabilitatea - oamenii vor solutia (validata prin prototipuri si
MVP, Tema 6) - si, In buna masur3, fezabilitatea - solutia poate fi construita. Aceasta
tema atacd a treia Intrebare, cea care desparte proiectele de afaceri: viabilitatea — poate
solutia sa se sustind economic? O solutie ,geniald” este irelevantd daca ignora
mecanismele de distributie sau daca structura ei de costuri este nesustenabila.

1.1. Lean Canvas: harta de o pagind a modelului de afaceri

Lean Canvas - adaptarea realizatd de Ash Maurya dupa Business Model Canvas -
comprima intregul model de afaceri intr-o diagrama de o singura paging, cu noua
blocuri: problema, segmentele de clienti, propunerea unica de valoare, solutia, canalele,
fluxurile de venituri, structura de costuri, metricile-cheie siavantajul inechitabil.
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Lean Canvas (adaptare dupa Ash Maurya) — cifrele indica ordinea recomandata de completare

PROBLEMA 0 @ SOLUTIA e &7 PROPUNEREA 0 ) AVANTAJUL o SEGMENTELE o
UNICA DE VALOARE L INECHITABIL DE CLIENTI
top 3 probleme sle top 3 functioneitatl promisiunea clara si ce nu poate fi copiat cine are problema;
segmentului; alternativele care rezolva problemele 8 >
diferita; high-concept sau cumpérat usor utilizator vs. client;
existente
pitch early adopters
(d] METRICI-CHEIE 6 ({} CANALELE o
indicatori care arata caile catre client:
progresul real (AARRR) inbound / outbound
S STRUCTURA DE COSTURI (5 A7 FLUXURILE DE VENITURI (5]

costuri fixe si variabile; costul de achizitie a clientului modelul de venit, pretul, valoarea pe durata de viaté a clientului

Figura 1. Harta Lean Canvas si ordinea de completare
Fata de planul de afaceri traditional, canvasul reprezintd o schimbare de paradigma:

Tabel 1. Planul de afaceri traditional versus Lean Canvas

Atribut Plan de afaceri traditional Lean Canvas

Timp de | Saptamani sau luni. Schitat rapid, intr-o singura

elaborare sesiune de lucru.

Focalizare Predictii incerte despre viitor. Testarea si validarea ipotezelor

prezente.

Dinamism Document static,c greu de | Document organic, evolutiv: de la
actualizat. »Planul A” la planul functional.

Portabilitate Document stufos, rareori citit | O singurad pagina, usor de partajat
integral. si 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 casuta completata este o ipoteza care trebuie testata
prin interviuri, experimente si date din piata - exact aparatul construit in Tema 6,
aplicat acum nu doar produsului, ci Intregului sistem economic. Canvasul forteaza
antreprenorul sd atace cele mai riscante ipoteze de la inceput, reducand pericolul de
a investi capital in ceva ce ,nimeni nu vrea”.

Idee-cheie: In antreprenoriat, modelul de business este adevdratul produs. Solutia
tehnicd este doar una dintre cele noud cdsute.
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2. Inima modelului: clientii, problemele si alternativele

Motorul intregului canvas este binomul Problema-Client - de aceea completarea
incepe cu el. Nu poti proiecta restul modelului fara a sti cine are nevoie de solutie si
de ce ar fi dispus sa actioneze. Este acelasi principiu cu care a Inceput Intregul curs
(Temele 3-4), formulat acum in limbaj economic.

2.1. Segmentarea clientilor: dincolo de datele demografice

Pentru o definire precisa a segmentului, se combina doua straturi de analiza:
o Datele demografice - varst3, locatie, ocupatie, venit: cine este clientul, statistic.

o Datele psihografice - atitudini, valori, identitati: cum se vede clientul pe
sine (de exemplu, ,parinti care se considera responsabili ecologic”). Doua
persoane identice demografic pot avea comportamente de cumparare opuse.

Esentiala este si distinctia dintre utilizator (cel care foloseste produsul) si client (cel care
ia decizia de achizitie si controleazi bugetul). In educatie, copilul este utilizatorul, parintele
este clientul; In solutiile pentru companii, angajatul utilizeazd, managerul cumpara.
Mesajele, canalele si pretul se construiesc pentru client, experienta - pentru utilizator.

Din segment, canvasul cere identificarea adoptatorilor timpurii (early adopters):
clientii care simt problema atat de acut incat sunt dispusi sa incerce o solutie incipienta
si imperfecta. Ei sunt primul test al modelului si publicul tuturor experimentelor din
Tema 6 - iar mai tarziu, baza de la care porneste scalarea (Tema 8).

2.2. Testul-turnesol: problema si alternativele existente

Blocul ,Problema” listeaza top 3 probleme ale segmentului - formulate corect, adica
neutru fata de solutie (Tema 3). Langa ele, canvasul cere explicit alternativele
existente: cum isi rezolva oamenii problema astazi. Acest element banal in aparenta
este un test-turnesol al intregului model: daca segmentul nu a incercat niciodata
sa rezolve problema prin mijloacele actuale, problema, cel mai probabil, nu
este reala sau nu doare suficient.

Tabel 2. Probleme si alternative existente (exemple)

Problema (punctul de durere) Alternativele existente (competitia reala)

Costuri mari si imprevizibile ale | Transport public, mersul pe jos, un prieten cu
curselor de taxi. masina.

Timp de asteptare mare la orele | Rezervari telefonice (adesea refuzate).
de varf.

Lipsa de transparenta privind | Companii traditionale de taxi, faira urmarirea cursei.
soferul si ruta.

Colaborare ineficienta in echipa. E-mailul - cea mai raspandita alternativa
Jineficienta”.
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Observati ultima linie: alternativa nu este intotdeauna un concurent direct — adesea
este un obicei, o improvizatie sau chiar inactiunea. Concurentul real al multor solutii
digitale este e-mailul, foaia de calcul sau ,ne descurcam si asa”. Daca utilizatorul
prefera sa nu faca nimic, solutia nu ofera suficienta valoare pentru a invinge inertia
- iar inertia nu apare 1n nicio analiza clasica a concurentei.

Ce trebuie retinut: Un startup nu poate forta clientii sd le pese de o problemd; poate
doar sd se conecteze la o durere preexistentd. Alternativele existente - inclusiv ,nimic”
- definesc concurenta reald.

3. Promisiuneas si livrarea valorii: UVP, solutia, canalele

3.1. Propunerea unicd de valoare (UVP)

Propunerea unica de valoare este interfata dintre problema si solutie:
promisiunea clar3, diferiti si relevanti pe care modelul o face segmentului. intr-o
lume in care un vizitator decide in cateva secunde daca ramane pe o pagina, UVP-ul
nu are dreptul la ambiguitate. Formula de lucru:
»Ajutam pe [segmentul X] sa obtina [beneficiul Y] prin [metoda Z].”
Pentru a alege beneficiul Y corect, se foloseste ierarhia beneficiilor:

e Functionalitatea (feature): ,sabloane de design profesional” - ce contine

produsul.

e Beneficiul: ,un CV care iese in evidentda” - ce obtine utilizatorul imediat.

e Beneficiul-poveste incheiata (finished story benefit): ,obtinerea
jobului visat” - starea finala dorita de client. La acest nivel comunica UVP-
urile puternice.

Distinct de UVP este high-concept pitch-ul: un mesaj-analogie, scurt si memorabil,
care face ideea usor de raspandit - ,Flickr pentru video” (YouTube) sau, in
cinematografie, ,Jaws 1n spatiu” (filmul Aliens). Pitch-ul nu vinde - ajuta oamenii sa
retina si sa povesteasca mai departe.

3.2. Solutia: prudenta metodologicd

Abia al treilea bloc completat este solutia - si deliberat: blocul contine doar top 3
functionalitati care rezolva direct problemele listate, nu lista completa de idei a
echipei. Ash Maurya formuleaza principiul: ,legati o solutie de problema voastrd cdt
mai tdrziu posibil”. Antreprenorii tind sa se indragosteasca de caracteristicile tehnice
(atasamentul fatd de solutie - Temele 3 si 6); canvasul i obligd s ramana in limbajul
rezultatelor. Clientii cumpara rezultate, nu cod sursa.

97



3.3. Canalele: calea cdtre client

0 solutie geniala fara un canal de distributie este un esec silentios — nimeni nu afla
de ea. Canalele se construiesc din prima zi, nu dupa lansare:

e Canaleinbound (de atragere): blog, optimizare pentru motoare de cautare,
webinarii, continut educational - clientii te gasesc organic.

e Canale outbound (de impingere): publicitate platitd, contact direct,
prezentdri - tu cauti clientii.

e Direct vs. indirect: parteneriatele strategice premature sunt, de regula,
risipa - companiile mari nu distribuie produse nevalidate. Regula de aur:
vinde manual la Inceput (fondatorii Insisi, client cu client), automatizeaza
abia dupa ce mesajul si canalul s-au dovedit.

Idee-cheie: Continutul valoros este un activ care se capitalizeazd: spre deosebire de
reclamele pldtite, care dispar odatd cu bugetul, autoritatea si increderea construite
prin continut ramdn - si pot deveni avantaj inechitabil.

4. Viabilitatea: venituri, costuri, metrici si avantajul
inechitabil

4.1. Fluxurile de venituri si structura de costuri

Venitul este cel care separd o afacere de un hobby. Pretul nu este o decizie
administrativa, ci parte integranta a produsului: el comunica pozitionarea (un pret
prea mic poate semnala calitate Indoielnica), selecteaza clientii si defineste pretentiile
acestora. De cealalta parte, structura de costuri listeaza costurile fixe si variabile ale
livrarii valorii - inclusiv costul de achizitie a unui client, care, comparat cu valoarea
adusa de acesta in timp, decide soarta modelului (Tema 6, criteriul de abandon).

O atentie speciala merita modelul freemium (versiune gratuita + versiune platita),
popular dar periculos pentru inceputul drumului:

e Cicluri lungi de validare: cu rate de conversie tipice de 0,5-5%, este
nevoie de foarte multi utilizatori si de mult timp pentru a afla daca pretul
si valoarea sunt corecte.

e Focalizare gresita: echipa ajunge sa optimizeze Inscrierile (usor de
crescut), nu retentia si plata (care conteaza).

e Zgomot in feedback: opiniile utilizatorilor care nu platesc pot distorsiona
dezvoltarea produsului - un raport semnal-zgomot scazut (Tema 6).

Perspectiva strategica (Jason Cohen): utilizatorii gratuiti trebuie tratati contabil ca o
cheltuiala de marketing, nu ca o realizare. Taxarea timpurie a unui MVP este un
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Inovatie si gdndire criticd: suport de curs

test de validare mai puternic decat orice sondaj — un client platitor este cel mai onest
semnal de piata (pre-comanda, Tema 6).

4.2. Metricile-cheie: cifrele care conteazd

Blocul de metrici raspunde la intrebarea: dupa ce cifre ne dam seama ca modelul
functioneaza? Progresul se masoarda prin indicatori de actiune reald, nu prin
indicatori de vanitate (aprecieri, vizualizari, descarcari) - distinctia dezvoltata pe
larg in Tema 8. Doua tipuri de metrici se combina:

e Metrici anticipative (leading): masoara activitatea curenta care prezice
rezultatul - utilizatori activi zilnic, interviuri realizate, rate de activare.

e Metrici de rezultat (lagging): masoara efectul final - venitul lunar recurent,
rata de retentie.

Pentru produsele digitale, cadrul standard de organizare a metricilor este palnia
AARRR (,metricile piratilor”, propuse de Dave McClure), care urmdreste parcursul
complet al utilizatorului prin cinci trepte:

ACHIZITIE
Cum ne gadsesc utilizatorii?
ACTIVARE
Au o prima experienta reusita?
RETENTIE
Revin si folosesc repetat?
FAN
WV |
‘&_«/
\‘: RECOMANDARE

Aduc alti utilizatori?

Palnia metricii AARRR («metricile piratilor», D. McClure):
fiecare treaptd pierde utilizatori — metricile-cheie aratd unde.

Figura 2. Palnia metrici AARRR

Logica palniei: fiecare treapta pierde utilizatori, iar metricile-cheie ale modelului
sunt exact ratele de trecere dintre trepte. O echipa care cunoaste aceste rate stie
unde ,curge” modelul - si ce experiment urmeaza (Tema 6, bucla Construieste-
Misoara-invati).
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4.3. Avantajul inechitabil

Ultimul bloc completat - si, de regula, ultimul care devine real - este avantajul
inechitabil: ,ceva ce nu poate fi usor copiat sau cumparat” (Jason Cohen). Exemple
autentice: informatii privilegiate dintr-un domeniu, sustinerea unor experti de top,
autoritatea personald construita In ani, o comunitate loiald, date acumulate pe care
nimeni altcineva nu le are. Nu sunt avantaje inechitabile: ideea 1n sine,
functionalitatile, designul - toate se copiaza.

Testul codului sursa: imaginati-vd cd un competitor v-ar fura mdine intregul cod
sursd. Dacd afacerea moare odatd cu codul, nu existd un avantaj inechitabil real. Dacd
supravietuieste — prin comunitate, brand, date, relatii — acela este avantajul.

Este Tn reguld ca aceastd casutd sa ramana o vreme goald sau ipotetica: avantajele
inechitabile se construiesc, rareori se detin din prima zi. Important este ca echipa sa stie
ce avantaj construieste deliberat.

5. Protocolul de completare si validare

Desi inovarea este non-liniard, completarea canvasului urmeaza o logica a riscului -
de la ipotezele fatale catre detalii:

1. Segmentul de clienti si problema - nucleul modelului; identificati
adoptatorii timpurii.

Propunerea unica de valoare - promisiunea care diferentiaza.

Solutia - setul minim de functionalitati (MVP, Tema 6).

Canalele - calea de acces catre segmentul ales.

Fluxurile de venituri si structura de costuri - testul aritmetic al viabilitatii.

Metricile-cheie - indicatorii de control ai modelului.

N o ke wN

Avantajul inechitabil - protectia pe termen lung.

3 Studiu de caz: Uber - un canvas, doud segmente

Lansat in 2010 la San Francisco, Uber este un exemplu clasic
de model cu doud fete (two-sided market): platforma creeazd
valoare doar dacd rezolvda simultan problemele a doud
segmente complet diferite - pasagerii si soferii. Canvasul de
lansare aratd cum aceleasi blocuri primesc continut diferit

pentru fiecare segment:
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Tabel 3. Lean Canvas Uber la lansare (extras, pe doua segmente)

Segment | Probleme Solutie / UVP Avantaj inechitabil
Pasageri | Taxi scump, asteptare | Aplicatie mobild cu | Experienta utilizatorului
lunga, incertitudine | urmarire GPS; ,0 cursd | si  densitatea retelei
privind soferul si ruta. | la apdsarea unuibuton - | (timpii de asteptare scad
ieftind si sigurd.” cu fiecare sofer nou).
Soferi Nevoia de venit | Gestionarea veniturilor si | Bariere de intrare mult
suplimentar; orar | navigatie 1n aplicatie; | reduse fata delicentele de
rigid in sistemul de | ,Lucrezi cand vrei, castigi | taxi.
taxi. cdtainevoie.”

High-concept pitch: ,Ca un taxi, dar mai ieftin, mai sigur si mai flexibil.”

Lectia modelului: intr-o piatd cu doud fete, fiecare segment are propriul canvas -
probleme, UVP si canale proprii - iar avantajul inechitabil real este efectul de retea
dintre ele: mai multi soferi inseamnd asteptare mai micd pentru pasageri, mai multi
pasageri inseamnd venituri mai bune pentru soferi. Acest cerc nu poate fi copiat prin
furtul codului - trece testul codului sursd. Meritd notat si reversul: la scard, acelasi
model a generat externalitdti si dileme privind statutul lucrdtorilor - analiza
responsabild a acestora este subiectul Temei 8.

2 Exemplu: canvasul unui proiect studentesc

Continudm exemplul din Tema 6: serviciul de meditatii intre colegi, a cdrui ipotezd de
platd a fost validatd prin experimentul concierge (10 avansuri pldtite in doud
sdptamani). latd ,Planul A” al canvasului - fiecare cdsutd rdmdne o ipotezd de testat:

Bloc Continut (Planul A)

Segment / early | Studentidin anull la disciplinele cu ratd mare de restante; early adopters:

adopters cei cu restantd deja primitd, inaintea sesiunii de reexaminare.

Problema / | Pregdtire insuficientd si frica de examen; alternative: invdtatul singur,

alternative conspectele colegilor, meditatori privati scumpi, ,las pe ultima sutda”.

uvpe »Treciexamenul cu ajutorul cuiva care l-a luat acum un an” - beneficiul-
poveste incheiatd: promovarea, nu ,ore de meditatii”.

Solutia (top 3) Potrivire mentor-student pe disciplind; pachete scurte inaintea
evaludrilor; materiale de la studentii care au promovat.

Canale Grupurile de an (inbound), recomanddrile mentorilor, avizierele
facultdtii; vinzare manuald in primul semestru.

Venituri / | Comision din tariful sedintei; costuri: timpul de coordonare, un instrument

costuri simplu de programare. Fdrd freemium: plata de la prima sedintd.

Metrici-cheie Rata de revenire la a doua sedintd (retentie) si rata de promovare a
clientilor (rezultat) - nu numdrul de membri din grup (vanitate).

Avantaj De construit: reputatia in campus si baza de mentori verificati cu

inechitabil rezultate dovedite - supravietuieste , testului codului sursa”,
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Greseli de evitat la completare

Documentul static: tratarea canvasului ca,Plan A” definitiv - el este punctul
de pornire al validarii, nu rezultatul ei.

Lipsa de corelare: solutii care nu rezolva problemele listate sau metrici fara
legatura cu UVP-ul - canvasul se citeste pe orizontald, ca un lant logic.

Ignorarea psihografiei: definirea clientilor doar prin varsta si locatie.

Ce trebuie retinut: Lean Canvas este un organism viu care evolueazd prin experimente.
,Viata e prea scurtd pentru a construi ceva ce nu vrea nimeni.” (Ash Maurya)

Recapitulare tema 7

10 idei de retinut

1.

10.

0 solutie validata nu este o afacere: viabilitatea - a treia lentila, dupa
dezirabilitate si fezabilitate — cere un model economic coerent.

Lean Canvas comprimad modelul de afaceri Intr-o pagina cu noua blocuri;
fiecare casuta este o ipoteza de testat, nu o rubrica de completat.

Completarea urmeaza logica riscului: incepe cu binomul Problema-Client, se
incheie cu avantajul inechitabil.

Segmentul se defineste demografic si psihografic, cu distinctia utilizator-
client; adoptatorii timpurii sunt primul test al modelului.

Alternativele existente - inclusiv improvizatiile si inactiunea - definesc
concurenta reald; o problema pe care nimeni n-a incercat sa o rezolve
probabil nu doare.

UVP-ul promite la nivelul beneficiului-poveste incheiata (starea finala dorita),
nu la nivelul functionalitatilor; pitch-ul-analogie face ideea usor de raspandit.

Solutia se leaga de problema cat mai tarziu posibil si contine doar top 3
functionalitati; clientii cumpara rezultate, nu tehnologie.

Canalele se construiesc din prima zi: vinde manual la inceput, automatizeaza
dupa validare; freemium-ul timpuriu intarzie si distorsioneaza validarea.

Metricile-cheie sunt ratele de trecere din palnia AARRR si indicatorii de
retentie si venit — nu indicatorii de vanitate.

Avantajul inechitabil este ce nu poate fi copiat sau cumparat (comunitate,
date, reputatie, efecte de retea) - si trece ,testul codului sursa”.
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Termeni noi invatati

Model de afaceri
Lean Canvas

Viabilitate
Date psihografice

Utilizator
client

VS.

Adoptatori
timpurii
adopters)

(early

Alternative
existente

Propunere unica
de valoare (UVP)

Beneficiu-poveste
incheiata
High-concept
pitch

Canale inbound /
outbound

Freemium

Metrici leading /
lagging
Palnia AARRR

Avantaj
inechitabil
Piata cu doua fete

Modul in care o organizatie creeazd, livreazd si capteazd valoare.

Diagrama de o pagind (Ash Maurya) care descrie modelul de
afaceri in noud blocuri-ipotezd.

Capacitatea solutiei de a se sustine economic - a treia lentild a
inovatiei, dupd dezirabilitate si fezabilitate.

Atitudinile, valorile si identitdtile unui segment, dincolo de
caracteristicile demografice.

Cel care foloseste produsul, respectiv cel care decide achizitia si
controleazd bugetul.

Clientii care simt problema atdt de acut incdt acceptd o solutie
incipientd si imperfectd.

Modurile in care segmentul isi rezolvd problema astdzi -
concurenta reald, inclusiv improvizatiile si inactiunea.

Promisiunea clard, diferitd si relevantd pe care modelul o face
segmentului-tintd.

Starea finald doritd de client (de ex. ,jobul visat”), nivelul la
care comunicd UVP-urile puternice.

Mesaj-analogie scurt si memorabil care face ideea usor de
rdspdndit (de ex. ,Flickr pentru video”).

Cdi prin care clientii te gdsesc organic (continut, cdutare),
respectiv cdi prin care tu ii cauti (publicitate, contact direct).

Model cu versiune gratuitd si versiune pldatitd; riscant la inceput
din cauza validdrii lente si a feedbackului distorsionat.

Indicatori anticipativi ai activitdtii curente, respectiv indicatori
de rezultat final.

Cadrul ,metricilor piratilor” (McClure): achizitie, activare,
retentie, venit, recomandare.

Element al modelului care nu poate fi usor copiat sau
cumpdrat: comunitate, date, reputatie, efecte de retea.

Model in care platforma creeazd valoare conectdnd doud
segmente diferite, fiecare cu propriile probleme si UVP.

Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)

Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmdtoarele afirmatii:
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1. Conform protocolului Lean Canvas, completarea modelului incepe cu:

a) Solutia, pentru ca ea defineste produsul.
b) Binomul Problemad-Segment de clienti, nucleul de risc al modelului.
c) Fluxurile de venituri, pentru ca banii valideaza totul.
2. Daca un segment de clienti nu a incercat niciodata sa isi rezolve
problema prin mijloacele existente, cel mai probabil:

a) Piata este libera si oportunitatea este uriasa.
b) Problema nu este reala sau nu este suficient de dureroasa.
c) Segmentul nu a fost informat corespunzator despre solutii.

3. Un avantaj inechitabil autentic este:

a) Un set de functionalitati superioare concurentei.

b) Un design mai atractiv al aplicatiei.

¢) O comunitate loiala si date acumulate pe care nimeni nu le poate copia sau
cumpara usor.

II. Analiza si clasificare (potrivire)

Asociati fiecare afirmatie cu blocul Lean Canvas cdruia ii apartine:

Afirmatia Blocul

1.,Studentii din anul I cu restante, Inaintea sesiunii de | A. Metrici-cheie
reexaminare.”

2. ,Treci examenul cu ajutorul cuiva care l-a promovat | B. Avantaj inechitabil
acumunan.”

3. ,Rata de revenire la a doua sedinta de meditatii.” C. Segment de clienti (early
adopters)

4. ,Baza de mentori verificati, cu rezultate dovedite, | D. Propunerea unica de valoare
construitd in doi ani.”

III. Mini-studiu de caz: diagnosticul unui canvas

Situatie: O echipd prezintd urmdtorul canvas pentru o aplicatie de planificare a meselor:
Segment - ,tineriintre 18 i 35 deani”; Problemd - ,oamenii nu au o aplicatie de planificat
mesele”; Solutie - 12 functionalitdti, inclusiv asistent IA si integrare cu frigidere inteligente;
Venituri - freemium, cu monetizare ,,dupd ce strangem 100.000 de utilizatori”; Metrici -
numdrul de descdrcdri; Avantaj inechitabil - ,designul modern al aplicatiei”.

Exercitiu: Identificati cel putin patru erori metodologice din acest canvas, indicand
pentru fiecare blocul afectat si principiul incalcat (formularea problemei - Tema 3;
segmentare; solutie; model de venit; metrici; avantaj inechitabil). Reformulati apoi
blocurile Problema si Segment Intr-o variantd corecta.
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IV. Identificarea erorii
Cititi afirmatia de mai jos si identificati eroarea de rationament:

JAplicatia noastrd are 40.000 de utilizatori inscrisi la versiunea gratuitd - modelul de afaceri
este, evident, validat. Urmeazd sd decidem mai tdrziu cum monetizam.”

Identificare:

intrebare critici: Ce dovadi ar valida cu adevirat viabilitatea acestui model?

V. Exercitiu aplicativ: propriul Lean Canvas

Pentru proiectul echipei voastre, completati integral Lean Canvas-ul (,,Planul A”)
urmand ordinea din sectiunea 5. Pentru fiecare bloc, marcati ipoteza cu nivelul de
risc (rosu / galben / verde - matricea de criticalitate, Tema 6) si formulati, pentru
blocul cel mai riscant, experimentul de validare corespunzator. Verificati corelarea
pe orizontala: solutia raspunde problemelor listate, UVP-ul vorbeste segmentului
ales, metricile masoara promisiunea UVP-ului.

Resurse recomandate

Pentru transformarea unei solutii validate intr-un sistem coerent de clienti, valoare, canale, venituri,
costuri si metrici.

e Minim recomandat - intelegerea si completarea Lean Canvas

Leanstack. (n.d.). Lean Canvas. Leanstack.
Lecturd si aplicare: 20-30 min. Consultd explicatia celor noud blocuri si completeazd o primd
versiune. Nu trata canvasul ca document final; marcheazd fiecare bloc ca fapt presupunere sau
ipotezd 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. Urmdreste ordinea logicd de completare a Lean Canvas. Dupd video,
revizuieste legdtura dintre segmentul de clienti, probleme, alternative existente si propunerea unicd
de valoare.
URL de acces: https://www.youtube.com/watch?v=708uYdUaFR4

Leanstack. (2024). Lean Canvas vs. Business Model Canvas. Leanstack.
Lecturd recomandatd: 10-15 min. Clarificd de ce Lean Canvas pune accent pe probleme, solutii si risc,
fiind mai potrivit pentru un proiect aflat la inceput. Foloseste comparatia pentru a justifica alegerea
instrumentului.
URL de acces: https://leanspark.leanstack.com/compare/lean-canvas-vs-bmc/

@ Pentru aprofundare - model de afaceri si propunere de valoare

Maurya, A. (2022). Running Lean: Iterate from plan A to a plan that works (ed. a 3-a).
O’Reilly Media.
Lecturd selectivd: 45-60 min. Citeste capitolele despre identificarea riscurilor de model, interviuri si
validare. Leagd fiecare bloc din Lean Canvas de o ipotezd care trebuie verificatd, nu de o afirmatie

Jfrumos formulata”.
URL de acces: https://www.oreilly.com/library/view/running-lean-3rd/9781098108762/

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2017). Business Model Generation. Publica. [RO]
Lecturd selectivd: 30-45 min. Consultd partea despre tipare de modele de afaceri si mecanisme de
creare, livrare si captare a valorii. Este utild pentru a evita un canvas limitat la o listd de blocuri
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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.
Lecturd selectivd: 30-45 min. Citeste despre Jobs, Pains si Gains pentru a formula promisiunea de

valoare. Foloseste instrumentul inainte de a declara cd o solutie este ,utild”, ,rapidd” sau
Linovatoare”.

URL de acces: https://www.strategyzer.com/library/value-proposition-design-2

=] Instrumente practice - coerentd intre problemd, valoare si piatd

Strategyzer. (n.d.). The Value Proposition Canvas. Strategyzer.

Aplicare: 30-45 min. Completeazd mai intdi profilul clientului, apoi harta valorii. Verificd dacd fiecare
beneficiu afirmat rdspunde unei probleme sau dorinte 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. Foloseste ghidul ca verificare a primei versiuni. Dupd completare, evidentiazd cu rosu
cele trei blocuri cu cele mai riscante presupuneri si transferd-le in planul de experimente din Tema 6.
URL de acces: https://leanspark.leanstack.com/build-a-lean-canvas/
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Impact, scalare
si inovarea responsabila

Tema 8

O inovatie care functioneazd doar in faza-pilot rdmdne un experiment reusit, nu o schimbare.
Aceastd ultimd temd ridicd privirea de la detaliile executiei cdtre orizontul strategic: cum mdsurdm
diferenta reald pe care o produce o solutie, cum o extindem fard a-i pierde calitatea sicum anticipdm
momentul in care ea insdsiva trebui inlocuitd.

Tema adaugd insd si dimensiunea fdrd de care succesul la scard devine periculos: responsabilitatea.
O solutie scalatd isi multiplicd nu doar benéficiile, ci si efectele nedorite. De aceea, intrebarea criticd
formulatd la inceputul cursului - ,ar trebui sd construim asta?” - revine aici in forma ei maturd: ,,ar
trebui sd scaldm asta, cu ce consecinte si pentru cine?”. Tema inchide astfel parcursul cursului,
integrdnd fluxul de inovare cu instrumentarul gandirii critice.

Dupd parcurgerea temei, vei avea:
e  capacitatea de a defini simdsura impactul unei inovatii dincolo de indicatorii de activitate;

e repere pentru alegerea strategiei de scalare si pentru recunoasterea momentului de re-
inovare;

e uncadrudeanalizd eticd aplicabil oricdrui proiect de inovare (inovarea responsabild);

e imaginea integratd a intregului proces inovativ, de la observarea problemei pdnd la
impactul responsabil.

1. Masurarea impactului: dincolo de cifrele de vanzari

Impactul reprezinta diferenta neta si durabila pe care o produce o solutie in viata
oamenilor, in economie si in mediu. Un ganditor critic nu se Intreaba doar cati
utilizatori au descarcat aplicatia, ci ce s-a schimbat in comportamentul si in
situatia lor - si daca acea schimbare s-ar fi produs oricum, fara interventia noastra.

1.1. Lantul rezultatelor: de la activitate la impact

Cea mai frecventa eroare de masurare in proiectele de inovare este confuzia dintre
nivelurile lantului de rezultate. Ceea ce facem nu este acelasi lucru cu ceea ce
producem, iar ceea ce producem nu este acelasi lucru cu ceea ce se schimba:

e Resursele si activitatile - banii, timpul si actiunile echipei (am organizat 10
sesiuni de instruire). Descriu efortul, nu efectul.
e Rezultatele (output) - produsele directe ale activitatilor (200 de studenti

au participat, aplicatia are 5.000 de descdrcari). Sunt usor de numarat, dar
nu garanteaza nicio schimbare.
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o Efectele (outcome) - schimbarile de comportament sau de situatie la
utilizatori (studentii rateaza cu 40% mai putine termene; timpul de
procesare a cererilor a scazut la jumatate).

e Impactul - diferenta netd, pe termen lung, atribuibila solutiei: ce parte din
schimbare nu s-ar fi produs oricum.

4 N\ T o\ A
@

& o sl 2,%]2 @

RESURSE ™| AcTiviTAi M| REZULTATE Wp| EFECTE M) |ypact

(output) (outcome)
-
bani, timp, oameni ce facem ce producem ce se schimbd in diferenta neta,
! comportament durabila
J \_ﬂ
_— J
usor de masurat greu de masurat, dar esential
® S

Figura 1. Lantul rezultatelor: de la efort la schimbare

Pe mdsura ce avansam de la stdnga la dreapta in acest lant, masurarea devine mai
dificila, dar mai relevanta. Aici intervine din nou gandirea critica (Tema 2): a demonstra
impactinseamna a raspunde la intrebarea contrafactuala - ce s-ar fi intdmplat in absenta
solutiei? Fara un termen de comparatie (grup de control, perioada de referintd, unitate
similara neexpusa solutiei), cresterea unui indicator dupa lansare demonstreaza doar
succesiune temporald, nu cauzalitate - eroarea post hoc analizata in tema 2.

1.2. Cele trei dimensiuni ale impactului

Impactul unei inovatii se evalueaza pe trei dimensiuni complementare, cunoscute in
literatura de management drept ,tripla linie de bilant” (triple bottom line):

e Impactul social - cum s-a Imbunatatit calitatea vietii utilizatorilor si a
comunitatii: reducerea stresului, accesul mai echitabil la servicii, timpul
recastigat pentru familie sau studiu.

e Impactul economic - eficienta creatd: reducerea costurilor de operare
pentru organizatie, economiile financiare pentru utilizatori, veniturile si
locurile de munca generate.

e Impactul de mediu (sustenabilitatea) - amprenta ecologica a solutiei:
reducerea consumului de hartie, de energie sau a emisiilor; dar si costurile
de mediu pe care solutia le introduce (echipamente, infrastructura, consum
energetic al serviciilor digitale).
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Cele trei dimensiuni nu evolueaza automat in aceeasi directie: o solutie poate fi
profitabila economic si costisitoare social sau ecologic. Evaluarea onesta a
impactului cere completarea tuturor celor trei rubrici - inclusiv cu semnul minus
acolo unde este cazul. Acest bilant complet pregateste discutia despre
responsabilitate din sectiunea 3.

1.3. De la obiective la indicatori: KPI si capcana indicatorilor de
vanitate

Pentru a deveni masurabil, impactul trebuie tradus in indicatori de performanta
(KPI). Procedura de definire are trei pasi:

e Pasul 1. Identificati obiectivul principal (de exemplu: ,studenti mai bine
informati”).

e Pasul 2. Alegeti o unitate de masura concreta, legata de comportament, nu
doar de activitate (de exemplu: ,ponderea studentilor care afla termenele la
timp”, nu doar ,numarul de anunturi publicate”).

e Pasul 3. Stabiliti o tinta si un orizont temporal (de exemplu: ,cresterea cu 30%
in primele 6 luni”).

Riscul major in acest pas este alegerea indicatorilor de vanitate (vanity metrics):
cifre care cresc usor, arata bine in prezentari, dar nu spun nimic despre schimbarea
reald si nu pot fundamenta nicio decizie. Distinctia propusa de metodologia Lean
(vezi temele 6-7) este intre indicatori de vanitate si indicatori actionabili - cei care
leaga o cauza de un efect si permit o decizie.

Tabel 1. Indicatori de vanitate versus indicatori de impact

Indicator de vanitate Indicator de impact (actionabil)

numadrul total de descarcari ale | ponderea utilizatorilor activi dupa 30 de zile
aplicatiei

numadrul de anunturi publicate ponderea studentilor care respecta termenele

numarul de participanti la | schimbarea masuratd de comportament dupa
instruiri instruire

aprecieri si distribuiri in retele | rata de conversie catre utilizarea efectiva a serviciului
sociale

Idee-cheie: Un indicator bun rdspunde la intrebarea ,ce decizie pot lua pe baza lui?”.
Dacd singura decizie posibild este ,sd ne bucurdm”, este un indicator de vanitate.

2. Scalarea inovatiei: de la pilot la sistem

Pana in acest punct al procesului, solutia a fost validata pe un grup restrans de
utilizatori - adoptatorii timpurii (tema 7). Adevarata valoare a unei inovatii sta insa In
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capacitatea ei de a fi sustenabila in timp si replicabila in contexte diferite. Trecerea
de la ,startup” la ,sistem” este o etapd cu reguli proprii si cu riscuri specifice.

2.1. Ce inseamnd - si ce nu inseamnd scalarea

Scalarea nu inseamna ,,mai mult din acelasi lucru”, ci adaptarea modelului pentru a
servi un numar mare de utilizatori fara ca costurile sa creasca proportional. O
cantind care gateste de doua ori mai mult dubleaza costurile - nu scaleaza. O
platforma care serveste de zece ori mai multi utilizatori cu aceeasi echipa - scaleaza.

La fel de important este cand se scaleaza. Cercetdrile asupra esecurilor de startup
aratd constant ca una dintre cauzele principale este scalarea prematura: extinderea
agresiva (angajari, marketing, infrastructura) inainte ca problema, solutia si modelul
de business sa fie validate. Scalarea multiplica ceea ce exista: daca multiplica un model
validat, produce crestere; daca multiplica ipoteze neverificate, produce pierderi la
scara mare. Din acest motiv, logica intregului curs - validarea Tnainte de investitie
(Temele 6-7) - este conditia de intrare in aceasta etapd, nu o optiune.

Ce trebuie retinut: Scalarea nu repard un model defect - il amplificd. Se scaleazd doar
ceea cea fost validat.

2.2. Cine adoptd si cand: curba lui Rogers

Inainte de a alege cum si scalim, e util si stim pe cine vrem si convingem.
Sociologul Everett M. Rogers a aratat, studiind adoptarea inovatiilor agricole inca din
anii 1950, ca oamenii nu adopta o noutate in acelasi ritm sau din aceleasi motive -
iar distributia lor pe piata urmeazd, constant, o forma previzibild. Rogers imparte
populatia de potentiali utilizatori in cinci categorii, ordonate dupa cat de dispusi sunt
sd Incerce ceva nou:

Tabel 2. Cele cinci categorii de adoptatori (E.M. Rogers)

Categoria de adoptatori Ce ii motiveaza sa adopte

Inovatorii (~2,5%) Experimenteaza din pasiune pentru noutate; tolereaza
imperfectiuni majore, dar sunt putini si adesea
nereprezentativi pentru piata de masa.

Adoptatorii timpurii (~13,5%) | Simt problema suficient de acut incit acceptd o solutie
incompleta (segmentul definit in Lean Canvas, Tema 7);
devin, dacd sunt convinsi, cei mai buni ambasadori ai solutiei.

Majoritatea timpurie (~34%) | Pragmatici: adoptda abia dupa ce vad dovezi ca solutia
functioneaza pentrualtii similari lor, nu doar pentru pionieri.

Majoritatea tarzie (~34%) Sceptici: adopta din necesitate sau presiune sociala, abia
dupa ce inovatia a devenit un standard acceptat.

Intarziatii (~16%) Rezista activ la schimbare; adopta ultimii, uneori doar
cand alternativa veche dispare complet.
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Distributia acestor cinci categorii pe axa timpului produce, vizual, tiparul
din graficul de mai jos - o pereche de curbe care spune aceeasi poveste din
doua unghiuri complementare.

Adoptarea inovatiei pe piata

e Rata de adoptare (pe segmente) - 100
Adoptare cumulata a pietei
75
0
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Inovatori ! Adoptatori | Majoritatea | Majoritatea Intarziati
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2,5% 'y 13,5% 34% : 34% : 16%

Figura 2. Graficul evolutiei difuzarii inovatiei

Graficul de mai sus arata de ce cele doud forme sunt, de fapt, aceeasi informatie
privitd din doua unghiuri: clopotul din partea de jos reprezinta cdti oameni noi
adopta in fiecare moment (pe categorii), iar curba S de deasupra reprezinta cdti
oameni, in total, au adoptat deja. Adunate cumulativ, cele cinci categorii formeaza
curba In forma de S: crestere lenta cat timp doar inovatorii si adoptatorii timpurii
cumpara, apoi accelerare brusca odata ce cele doua majoritati intra pe piatd, apoi
platou pe masura ce raman doar Intarziatii.

Cele patru faze ale Curbei S descrise in sectiunea urmatoare (Lansare - Accelerare -
Maturitate - Declin) corespund, aproximativ, acestei succesiuni de segmente:
lansarea este cucerirea inovatorilor si a adoptatorilor timpurii; accelerarea este
intrarea celor doua majoritati; maturitatea este saturatia produsa de epuizarea
segmentelor pragmatice; declinul incepe cand raman doar intarziatii. Cele doua
modele nu sunt concurente, ci complementare: curba lui Rogers explica cine
compune piata si de ce adopta in aceasta ordine; Curba S descrie ce traieste
organizatia, ca strategie, in fiecare faza.

Trecerea de la un segment la altul nu este lina. Cea mai riscanta tranzitie este cea
dintre adoptatorii timpurii si majoritatea timpurie - zond pe care specialistul in
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strategie Geoffrey Moore a numit-o, sugestiv, ,prapastia” (the chasm). Cele doua
grupuri cumpara din motive aproape opuse: adoptatorii timpurii cauta avantajul de
a fi primii, tolereaza erori si decid rapid, pe intuitie; majoritatea timpurie cauta
siguranta de a nu gresi, cere un produs testat, cu referinte, si decide lent, pe baza
recomandarilor de la colegi similari. O solutie validatd exclusiv cu adoptatori
timpurii - exact experimentele din Tema 6 - nu are, automat, aceleasi argumente
pentru majoritate. Aici se ascunde una dintre cauzele frecvente ale scalarii
premature (sectiunea 2.1): echipa confunda entuziasmul adoptatorilor timpurii cu
dovada ca piata de masa va urma in acelasi ritm.

Idee-cheie: O solutie nu ,trece” automatde la 16% la 100% din piatd. Prdpastia dintre
adoptatorii timpurii si majoritate se traverseazd doar cu dovezi noi - studii de caz,
recomandadri, reducerea perceputd a riscului - nu cu acelasi argument care i-a convins
pe primii utilizatori.

2.3. Trei strategii de scalare

Extinderea unei solutii validate poate urma trei directii strategice, care potfi combinate:

Tabel 3. Strategii de scalare a inovatiei

Strategia

in ce consti

intrebarea de aplicare

Scalarea orizontala

Extinderea geografica sau catre
segmente noi de utilizatori, cu
aceeasi solutie.

,Cum putem aplica solutia din
campusul nostru in alte cinci
universitdti din tard?”

Scalarea verticala

Adaugarea de  profunzime
pentru  aceiasi utilizatori:
probleme conexe rezolvate prin
aceeasi solutie.

»Ce alte probleme ale aceluiasi
student putem rezolva prin
solutia existenta?”

Scalarea
ecosistem

prin

Transformarea  solutiei in
platforma: alti actori (parteneri,
dezvoltatori, voluntari) adauga

,Cum putem permite altora sd
construiascd valoare peste
solutia noastrda?”

valoare peste ea.

Alegerea strategiei este o decizie de gandire critica, nu de entuziasm: scalarea
orizontald presupune ca problema exista in aceeasi forma si in alte contexte (ipoteza
de verificat, nu de presupus - vezi generalizarea pripitd, Tema 2); scalarea verticala
presupune ca utilizatorii actuali au incredere suficienta pentru a primi mai mult;
scalarea prin ecosistem presupune capacitatea de a guverna calitatea contributiilor
externe. Fiecare strategie are, deci, propriile ipoteze critice care se testeaza inainte
de investitie - exact cain Tema 6.
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2.4. Curba dublu S si momentul re-inovdrii

Nicio solutie nu este eterna: tehnologiile se invechesc, nevoile evolueaza,
concurenta recupereazd. Conceptul de Curba S descrie ciclul de viata tipic al unei
inovatii, in patru faze:

e Lansare (invatare): crestere lentd, multe erori, ajustari frecvente - solutia 1si
cauta forma finala.

o Accelerare (crestere): solutia este acceptatd, adoptia creste exponential,
modelul se rodeaza.

e Maturitate (saturatie): cresterea incetineste, piata este acoperita,
optimizarile aduc castiguri tot mai mici.

e Declin sau re-inovare: performanta stagneaza sau scade; organizatia fie
lanseaza o noud curb3, fie devine irelevanta.

e |novatia actuald (curba S1) e ———

= = = Urmatoarea inovatie (curba S2) ’

o ’
7 -
o >0
T -
© P
3 S
-
c
[0}
E Punctul de re-inovare
.2 N Noua curba (S2) porneste in etapa
o de maturitate a curbei actuale (S1),
a inainte ca aceasta sa atingd
plafonul maxim.
h@ al «'.J/) R
LANSARE ACCELERARE MATURITATE RE-INOVARE
“NVATARE) (CRESTERE) Performanta se O noua curba incepe
Primele incercari, Adoptare in cregtere stabilizeaz3; cresterea inainte ca prima sa
testare si invatare rapida. §i validarea solutiei incetineste. atinga plafonul.
pe piata.
Timp =

INVATARE CRESTERE MATURITATE

Figura 3. Curba dublu S a inovatiei si punctul de re-inovare

Lectia strategica a Curbei S este contraintuitivi: momentul optim pentru a incepe
urmatoarea inovatie este in plina crestere a celei actuale, nu dupa instalarea
declinului - atunci cand resursele exista si presiunea Inca lipseste. Aici se inchide cercul
cu Efectul Reginei Rosii din Tema 1: organizatia care se opreste din alergat in varful
curbei descopera declinul prea tarziu. Tot aici reapare si capcana cognitiva: succesul
curbei actuale alimenteaza biasul de confirmare (,,modelul nostru functioneaza, de ce
sa-1 schimbam?”) si face ca semnalele noii curbe - venite, de regul, de la concurenti mici
si ,neseriosi” - sa fie ignorate (Dilema Inovatorului, Tema 1).
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2.4. Planificarea evolutiei: roadmap si riscuri de scalare

Pentru a gestiona cresterea, echipa elaboreaza un roadmap strategic - planul de
evolutie al solutiei. Trei componente sunt obligatorii:

e Analiza riscurilor de scalare. Ce s-ar ,rupe” daca numarul de utilizatori ar
creste de zece ori? (Infrastructura nu rezista, echipa de suport este depasita,
calitatea serviciului scade, costurile variabile explodeaza.) Riscurile
identificate primesc masuri de prevenire Tnainte de extindere.

e Bucla de feedback continua. Un mecanism permanent prin care semnalele de
la utilizatori ajung Tnapoi la echipa: ce functioneaza, ce se degradeaza la scar3,
ce nevoi noi apar. Scalarea fara bucld de feedback Inseamna a pierde exact
contactul cu realitatea utilizatorului pe care s-a construit solutia (Temele 4-6).

e Viziunea 2.0. Descrierea solutiei peste doi ani: ce functii se adaugs, ce tehnologii
se integreaza, ce segmente noi se deschid - schita urmatoarei curbe S.

Analiza riscurilor include si testul de rezilienta: cum supravietuieste proiectul daca
sursa principalad de finantare dispare, daca apare un competitor puternic sau daca un
partener-cheie se retrage? Un proiect care depinde de o singura resursa critica nu este
scalabil, oricat de bune ar fi cifrele lui de crestere.

3. Etica inovatiei: de la , putem?” la ,,ar trebui?”

Tema 3 a introdus o schimbare de perspectiva esentiala: inainte de a intreba
»putem construi asta?”, inovatorul intreaba ,ar trebui sia construim asta?”. La
scard mica, intrebarea privea relevanta — daca solutia raspunde unei probleme
reale. La scara mare, ea capatd greutate morala: o solutie folosita de milioane de
oameni nu mai este doar un produs, ci o institutie de facto care modeleaza
comportamente, redistribuie oportunitati si produce efecte pe care nimeninu le-
a proiectat intentionat.

Economistii numesc aceste efecte externalitati: costuri sau beneficii care cad
asupra unor terti ce nu au participat la decizie. Poluarea este externalitatea clasica a
industriei; dependenta de ecran, dezinformarea amplificatd algoritmic sau
precarizarea unor categorii de lucratori sunt externalitdtile mai noi ale inovatiei
digitale. Caracteristica lor comund: nu apar in contul de profit si pierdere al
inovatorului, dar apar in viata altora.

3.1. Dilemele etice ale inovatiei contemporane

Dilemele etice ale inovatiei nu sunt cazuri exotice - apar sistematic in zonele unde
tehnologia avanseaza mai repede decat regulile. Patru zone concentreaza
majoritatea tensiunilor actuale:
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Tabel 4. Dileme etice frecvente in inovatia contemporana

lor sunt adesea opace pentru cei
afectati.

Zona Dilema Intrebarea critica

Inteligenta Algoritmii antrenati pe date istorice | ,Cine este dezavantajat
artificiala si | potreproduce si amplifica discriminadri | sistematic de decizia
algoritmii existente (bias algoritmic), iar deciziile | algoritmului si cum poate

contesta?”

Datele personale

Modelele de business bazate pe date
colecteaza mai mult decéit este necesar,
iar ,consimtamantul” este adesea
formal - nimeni nu citeste conditiile de
utilizare.

LAm colecta aceste date
dacd utilizatorul  ar
intelege exact ce facem cu
ele?”

Economia
atentiei

Produsele optimizate pentru
engagement folosesc mecanisme de
design care exploateaza vulnerabilitati
psihologice (notificari, derulare
infinitd, dark patterns).

»~Produsul serveste
obiectivele utilizatorului
sau obiectivele noastre
impotriva lui?”

Sustenabilitate si
munca

Solutiile pot externaliza costuri asupra
mediului (consum energetic, deseuri)
sau asupra lucratorilor (precarizare,
automatizare fara tranzitie).

»Cine pldteste costurile pe
care modelul nostru nu le
contabilizeazda?”

De observat structura comuna: in fiecare zona, dilema apare pentru ca un cost real
este invizibil in indicatorii cu care se masoard succesul. Un produs poate avea
retentie-record tocmai pentru ca exploateaza dependenta; o platforma poate creste
spectaculos tocmai pentru ca nu plateste costurile sociale ale continutului pe care il
amplifica. De aceea, analiza etica nu este un adaos moralizator la analiza economica
- este completarea bilantului cu costurile pe care piata nu le factureaza.

2 Studiu de caz: Cambridge Analytica - scalarea fird responsabilitate

In 2018, presa a dezvdluit cd firma de consultantd

mesaje politice
electorale majore.

politicd Cambridge Analytica obtinuse datele a zeci
de milioane de utilizatori Facebook - in majoritate
fdrd stirea lor - prin intermediul unei aplicatii-
chestionar instalate de doar cdteva sute de mii de
persoane. Datele au fost folosite pentru construirea
de profiluri psihologice si pentru directionarea de
personalizate in

campanii

Mecanismul: aplicatia folosea o functie legitimd a platformei: accesul aplicatiilor
terte la datele prietenilor utilizatorului. Fiecare element al sistemului fusese proiectat
cu un scop rezonabil (ecosistem deschis pentru dezvoltatori - scalare prin ecosistem, in
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termenii sectiunii 2.2); combinatia lor la scard a produs insd un transfer masiv de date
fdrd consimtdmdnt real.

Esecul de anticipare: nimeni nu isi pusese sistematic intrebarea ,cum poate fi folosit
abuziv acest mecanism atunci cdnd platforma are doud miliarde de utilizatori?”. Riscul
nu era tehnic, ci sistemic: a devenit vizibil doar la scard - exact zona pe care indicatorii
de crestere nu o mdsoard.

Consecintele: scandalul a costat platforma o amendd-record de 5 miliarde USD
(Comisia Federald pentru Comert a SUA, 2019), o crizd durabild de incredere si a
accelerat indsprirea reglementdrilor privind datele la nivel global. Cambridge
Analytica si-a incetat activitatea in 2018.

Concluzia: cazul ilustreazd regula centrald a acestei teme: la scard mare, ,nu ne-am
gandit la asta” inceteazd sd fie o scuzd si devine definitia neglijentei. Responsabilitatea
nu se adaugd dupd crizd - se proiecteazd inainte de scalare.

3.2. Inovarea responsabild: cadrul de lucru

Raspunsul sistematic la aceste riscuri este inovarea responsabila (Responsible
Research and Innovation - RRI), un cadru promovat in politicile europene de
cercetare si inovare, care cere ca anticiparea consecintelor si implicarea celor
afectati sa faca parte din procesul de inovare, nu sa fie lasate pe seama reglementarii
ulterioare. Cadrul are patru dimensiuni operationale:

e Anticiparea - explorarea sistematicd a consecintelor posibile, dorite si
nedorite: nu doar ,la ce poate folosi solutia?”, ci si ,cum poate fi folosita
abuziv?” si ,ce se intAmpla la scara de 100 de ori mai mare?”.

e Reflexivitatea - examinarea propriilor presupozitii si interese: ce valori
sunt incorporate, tacit, In designul solutiei? Cine suntem noi sa decidem
pentru utilizatori? (instrumentarul Temei 2, aplicat propriului proiect).

e Incluziunea - implicarea timpurie a celor afectati, in special a celor fara voce
in decizie: utilizatorii vulnerabili, comunitatile, lucratorii ale caror sarcini se
automatizeaza, generatiile viitoare in chestiunile de mediu.

e Responsivitatea - capacitatea reala de a schimba directia atunci cand apar
dovezi despre efecte negative: mecanisme de semnalare, dispozitia de a
renunta la functii profitabile dar daunatoare, pivotarea etica.
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ANTICIPARE REFLEXIVITATE

Ce consecinte — Ovns O Ce valori, interese si limite
dorite si nedorite — ale propriei perspective
poate produce solutia, stau in spatele proiectului?

pentru cine?

INOVARE _
RESPONSABILA

INCLUZIUNE

0 RESPONSIVITATE

(0] —

CO J Cine este afectat si s Putem schimba directia
nu are voce in decizie? " cand apar dovezi despre
Cum il implicam devreme? efecte negative?

Figura 4. Cele patru dimensiuni ale inovarii responsabile (RRI)

In practica, aceste principii se traduc in instrumente concrete de proiectare: privacy by
design (protectia datelor Incorporata in arhitectura produsului, nu adaugata ulterior -
colectezi minimum necesar, nu maximum posibil), evaluarile de impact algoritmic,
testarea solutiei cu grupuri vulnerabile Tnainte de lansare si includerea indicatorilor de
efecte negative in tabloul de bord al proiectuluj, alaturi de cei de crestere.

3.3. Decizia etica in conditii de incertitudine

Obiectia practica la tot ce precede este reald: consecintele inovatiei nu pot fi
prevazute integral. Nicio analiza din 2004 nu ar fi anticipat toate efectele retelelor
sociale. Cum decidem responsabil cand nu putem sti?

e Asimetria riscului. Intrebati nu doar ,cit de probabil este efectul negativ?”, ci
sicatde grav si de reversibil este?”. Pentru efecte grave si ireversibile (sanatate,
siguranta, mediu, procese democratice), se aplica o logica de precautie: sarcina
dovezii revine inovatorului, nu publicului.

e Testul reversibilitatii. Daca efectul negativ apare, putem da Tnapoi? O
functie care se poate dezactiva este altceva decat un ecosistem intreg
construit pe ea.

e Testul transparentei. Am fi confortabili daca decizia noastra de design - si
motivatia ei reald - ar apdrea maine pe prima paginda a presei? Daca
raspunsul cere ,depinde cum e prezentata”, decizia are o problema.

e Testul partilor absente. Cine este afectat de decizie si nu se afla in
incapere? Utilizatorii vulnerabili, non-utilizatorii, generatiile viitoare nu
participa la sedinta de produs - cineva trebuie sa le puna intrebarile.
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Ce trebuie retinut: Incertitudinea nu suspendd responsabilitatea — o structureazd. Nu
esti responsabil pentru a fi prevdzut totul; esti responsabil pentru a fi intrebat serios,
pentru a fi ascultat raspunsurile incomode si pentru a fi pdstrat capacitatea de a corecta.

4. Inchiderea buclei: procesul inovativ ca intreg

Aceasta tema incheie parcursul cursului. Privite retrospectiv, cele opt teme formeaza un
singur instrument integrat, In care fluxul de inovare si gdndirea critica suntinseparabile:

e Fundamentele (Temele 1-2): ati inteles inovarea ca proces de decizie, nu
ca inspiratie, si v-ati echipat cu instrumentarul gandirii critice -
argumentare, dovezi, biasuri.

e Spatiul problemei (Temele 3-4): ati devenit observatori: de la simptome la
cauze, de la observatie la o problema ,gata de lucru”, formulata corect si validata.

e Spatiul solutiei (Temele 5-6): ati devenit creatori si experimentatori:
generarea structuratd a alternativelor, apoi transformarea lor in ipoteze
testate prin prototipuri si MVP.

e Spatiul afacerii (Tema 7): ati devenit antreprenori: solutia validata a primit
un model economic coerent, cu ipotezele lui critice.

e Spatiul sistemic (Tema 8): ganditi ca lideri responsabili: impactul se
masoara, scalarea se decide pe dovezi, iar consecintele se anticipeaza Tnainte

de a se produce.

Mesajul final al cursului este unul de atitudine: inovatia nu este o destinatie, ci un mod
de a privi lumea - cu o curiozitate nesfarsita fata de probleme si cu o rigoare neclintita
fatd de propriile idei. lar gandirea critica nu este frana acestui drum, ci directia lui.

4.1. Livrabilul temei: Raportul de impact, scalare si responsabilitate

Ca aplicatie final3, fiecare echipa elaboreaza o analiza vizuald a propriului proiect, cu
patru componente:

e Matricea de impact: ce schimbam, pentru cine, pe care dintre cele trei
dimensiuni, si cu ce indicatori (actionabili, nu de vanitate) masuram
schimbarea.

e Planul de scalare: strategia aleasa (orizontald, verticald, ecosistem),
ipotezele ei critice si pasii concreti dincolo de faza-pilot.

e Analiza rezilientei: cum supravietuieste proiectul daca dispare sursa
principala de finantare sau apare un competitor puternic.
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Analiza responsabilitatii: cele patru dimensiuni RRI aplicate proiectului —
consecintele anticipate (inclusiv cele nedorite), partile afectate fara voce,
riscurile etice identificate si mecanismele de corectie.

Recapitulare tema 8

10 idei de retinut

1.

10.

Impactul este diferenta netd si durabila produsa de solutie - nu efortul depus
si nu cifrele de activitate.

Lantul rezultatelor (resurse — activitati — rezultate — efecte — impact) separa
ce facem de ce se schimba; masurarea relevanta incepe la nivelul efectelor.

Demonstrarea impactului cere raspuns la intrebarea contrafactuala: ce s-ar fi
intdmplat fara solutie? Cresterea unui indicator dupa lansare nu dovedeste
cauzalitate.

Impactul se evalueaza pe trei dimensiuni - social, economic, de mediu -
inclusiv cu semnul minus acolo unde solutia produce costuri.

Indicatorii de vanitate cresc frumos, dar nu sustin nicio decizie; indicatorii
actionabili leaga o cauza de un efect.

Scalarea inseamna cresterea utilizatorilor fara cresterea proportionala a
costurilor - si se aplicd doar modelelor validate; scalarea prematura
amplifica erorile.

Cele trei strategii de scalare (orizontala, verticald, prin ecosistem) au fiecare
ipoteze critice proprii, care se testeaza Tnainte de investitie.

Curba S impune inceperea urmadtoarei inovatii In plina crestere a celei
actuale; succesul prezent alimenteaza biasurile care fac declinul invizibil.

La scara mare, inovatia produce externalitati - costuri suportate de terti;
analiza etica completeaza bilantul cu ceea ce piata nu factureaza.

Inovarea responsabila (anticipare, reflexivitate, incluziune, responsivitate)
proiecteaza responsabilitatea inainte de scalare; incertitudinea nu o
suspenda, ci o structureaza.

Termeni noi invatati

Impact Diferenta netd si durabild produsd de o solutie in viata

oamenilor, in economie si in mediu, atribuibild solutiei.

Rezultat (output) vs. Produsele directe ale activitdtilor (ce producem) versus
efect (outcome) schimbdrile de comportament sau de situatie la utilizatori

(ce se schimbad).
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Analiza
contrafactuala
Tripla linie de bilant
Indicator de
performanta (KPI)
Indicator de
vanitate

Scalare

Scalare prematura
Curba S

Roadmap strategic

Externalitate

Inovare
responsabild (RRI)

Bias algoritmic

Dark patterns

Privacy by design

Principiul precautiei

Compararea situatiei reale cu cea care s-ar fi produs in
absenta solutiei; baza demonstrdrii impactului.

Evaluarea performantei pe trei dimensiuni: sociald,
economicd si de mediu.

Mdrime mdsurabild, cu tintd si orizont temporal, care
urmdreste atingerea unui obiectiv.

Indicator care creste usor si aratd bine, dar nu reflectd
schimbarea reald si nu fundamenteazd decizii.

Extinderea unei solutii validate pentru a servi mult mai
multi utilizatori fdrd cresterea proportionald a costurilor.
Extinderea agresivd inainte de validarea problemei, solutiei
si modelului de business; cauzd majord de esec.

Modelul ciclului de viatd al unei inovatii: lansare, accelerare,
maturitate, declin sau re-inovare.

Planul de evolutie al solutiei: riscuri de scalare, bucla de
feedback, viziunea urmadtoarei versiuni.

Cost sau beneficiu generat de o activitate si suportat de terti
care nu au participat la decizie.

Cadru care integreazd in procesul de inovare anticiparea
consecintelor, reflexivitatea, incluziunea celor afectati si
capacitatea de corectie.

Reproducerea sau amplificarea, de cdtre un algoritm, a
discrimindrilor prezente in datele pe care a fost antrenat.

Tehnici de design care manipuleaza utilizatorul sd ia decizii
contrare propriilor interese.

Principiu de proiectare prin care protectia datelor este
fncorporatd in arhitectura produsului de la inceput.

In fata unor riscuri grave si ireversibile, sarcina dovezii de
sigurantd revine inovatorului, nu publicului.

Auto-evaluarea cunostintelor

I. Verificarea cunostintelor (Grila)

Alegeti varianta corectd pentru fiecare dintre urmdtoarele afirmatii:

1.

»Numarul de descarcari ale aplicatiei a crescut cu 300%” este, in lantul

rezultatelor:

a) Un indicator de impact, deoarece arata succesul solutiei.
b) Un rezultat (output), care nu demonstreaza Inca nicio schimbare de

comportament.
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c) Un efect (outcome), deoarece descarcarea este un comportament.
2. Scalarea prematura inseamna:

a) Extinderea solutiei inainte ca problema, solutia si modelul de business sa
fie validate.

b) Lansarea urmatoarei curbe S Tnainte ca cea actuala sa atinga maturitatea.
c) Intrarea pe piete externe Tnaintea concurentilor.

3. Conform principiului precautiei, in fata unui risc grav si ireversibil:
a) Inovatia trebuie opritd pana la eliminarea completa a oricarui risc.
b) Publicul trebuie sa demonstreze existenta pericolului.
c) Sarcina de a aduce dovezi de siguranta revine inovatorului.

I1. Analiza si clasificare (potrivire)

Identificati strategia de scalare sau conceptul ilustrat de fiecare scenariu:

Scenariul Conceptul

1. Platforma de orare a facultatii se extinde 1n alte cinci | A. Scalare prin ecosistem
universitati din tara.

2. Aceeasi platforma adaugd, pentru aceiasi studenti, | B.Scalare orizontala
plata taxelor si adeverinte online.

3. Platforma publica o interfatd prin care cluburile | C.Indicator de vanitate
studentesti 1si construiesc propriile module.

4. Echipa raporteaza lunar numarul total de conturi | D.Scalare verticala
create de la lansare.

II1. Mini-studiu de caz: analiza etica a unei solutii

Situatie: O echipd studenteascd propune o aplicatie de campus care monitorizeaza
automat prezenta la cursuri prin localizarea telefoanelor si trimite notificdri
motivationale studentilor cu prezentd scdzutd, iar decanatului — rapoarte individuale
sdptdmdnale. Pilotul a ardtat cresterea prezentei cu 18%.

Exercitiu: Aplicati cele patru dimensiuni ale inovarii responsabile (sectiunea 3.2):
identificati cel putin doua consecinte nedorite posibile (anticipare), o presupozitie
discutabila a echipei (reflexivitate), o parte afectata fara voce in decizie (incluziune)

si un mecanism de corectie necesar (responsivitate). Decideti apoi argumentat:
solutia ar trebui scalata in forma actuala?

IV. Identificarea erorii de masurare
Cititi afirmatia de mai jos si identificati problema de rationament:

,Am lansat platforma de consiliere in carierd in octombrie. In iunie, rata de angajare
a absolventilor a fost cu 12% mai mare decdt anul trecut. Platforma si-a demonstrat
impactul.”

Identificare:

121



Intrebare critici: Ce comparatie ar fi necesara pentru a putea vorbi despre impact
atribuibil platformei?

V. Exercitiu aplicativ: schita raportului final

Pentru proiectul dezvoltat pe parcursul cursului (sau pentru o inovatie la alegere),
schitati Raportul de impact, scalare si responsabilitate (sectiunea 4.1): definiti un
obiectiv de impact si doi indicatori actionabili (precizand de ce nu sunt indicatori de
vanitate), alegeti si justificati o strategie de scalare cu ipoteza ei critica, identificati
riscul principal de rezilientd si completati analiza responsabilitatii pe cele patru
dimensiuni RRI.

Resurse recomandate

Pentru mdsurarea schimbdrii reale, alegerea unei strategii de scalare si evaluarea consecintelor sociale,
de mediu si etice ale inovdrii.

e Minim recomandat - impact, indicatori si responsabilitate

Impact Frontiers. (n.d.). Five dimensions of impact. Impact Frontiers.
Lecturd recomandatd: 20 min. Utilizeazd intrebdrile What Who, How Much, Contribution si Risk
pentru a diferentia activitdtile de schimbarea produsd. Este baza pentru alegerea indicatorilor de
impact dincolo de numdrul de utilizatori sau vanzdri.
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. Analizeazd designul persuasiv, economia atentiei si externalitdtile produselor
digitale. Dupd vizionare, identificd efectele intentionate si neintentionate ale propriei solutii 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.
Lecturd recomandatd: 10 min. Distingi intre indicatori care aratd bine si indicatori care schimbd o
decizie. Aplicd textul la proiectul tdu: ce metricd ar justifica continuarea, pivotarea sau abandonul?
URL de acces: https://www.startuplessonslearned.com/2009/12 /why-vanity-metrics-are-dangerous.html

@ Pentru aprofundare - scalare si sisteme de mdsurare

Gabriel, M. (2014). Making it big: Strategies for scaling social innovations. Nesta.
Lecturd selectivd: 30-45 min. Consultd tipologiile de scalare: crestere directd, replicare, colaborare,
schimbare de sistem. Alege strategia potrivitd nu dupd ambitie, ci dupd capacitatea organizationald
si natura problemei.
URL de acces: https://media.nesta.org.uk/documents/making_it_big-web.pdf

Doerr, ]. (2019). Mdsoard ce conteazd. Publica. [RO]
Lecturd selectivd: 45-60 min. Citeste introducerea si primele exemple de OKR. Foloseste sistemul
pentru a separa obiectivul de rezultatele-cheie mdsurabile si pentru a evita planurile pline de
activitdti fard 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 criticd despre scalare, modele de
monetizare si consecinte neintentionate. Dupd vizionare, formuleazd trei intrebdri etice pentru
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proiectul propriu.
URL de acces: https://www.netflix.com/title/81254224

= Instrumente practice - evaluare a impactului si responsabilititii

B Lab. (n.d.). B Impact Assessment. B Lab.

Aplicare: 45-60 min. Completeazd selectiv modulele relevante pentru proiectul tdu: guvernantd,

lucrdtori, comunitate, mediu si clienti. Nu urmdri scorul; urmdreste intrebdrile care scot la iveald
efecte neanalizate.

URL de acces: https://bimpactassessment.net/

Responsible Al UK. (n.d.). RRI toolkit. Responsible Al UK.

Aplicare: 30-45 min. Foloseste ghidul pentru a identifica pdrtile afectate, riscurile, incertitudinile si
mdsurile de rdspuns. Instrumentul este relevant atdt pentru solutii digitale, cdt si pentru inovatii
organizationale 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. Utilizeazd fisierul ca exercitiu de evaluare comparativd a doud solutii sau scenarii
de scalare. Instrumentul obligd echipa sa expliciteze beneficiarii, profunzimea schimbdrii, riscurile si
contributia proprie.

URL de acces: https://impactfrontiers.org/wp-content/uploads/2022/06/Impact-Frontiers-Expected-
Impact-Rating-Tool xlsx
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Incheiere

Parcurgand cele opt teme, ai strabatut intregul arc al inovarii: ai Invatat sa observi
realitatea si sa separi simptomul de cauza; sa formulezi probleme care deschid optiuni;
sa generezi si sa filtrezi idei; sa transformi convingerile in ipoteze si ipotezele in
experimente; sa construiesti, in jurul unei solutii validate, un model economic coerent.
Mai ales, ai invatat sa Intrebi: ce schimbam, pentru cine si cu ce consecinte?

Gandirea critica nu a fost doar un capitol, ci metoda Intregului parcurs. Ea nu franeaza
inovatia, ci 1i ofera directie. Entuziasmul construieste; discernamantul alege ce merita
construit. Cele mai costisitoare esecuri - de la platforme nefolosite pana la companii
prabusite sub o intrebare nepusa - nu au fost esecuri de inteligentd sau resurse, ci de
intrebari. Cineva nu a Intrebat: ,ar trebui?”, ,ce dovezi avem?”, ,ce cazuri lipsesc?”, ,cine
este afectat, dar nu este in incapere?”.

Modelele se schimb3g, instrumentele se inlocuiesc, exemplele imbatranesc; intrebarile
bune raman. Poarta-le in proiecte, in deciziile de cariera, in lectura unei stiri sau a unui
raport generat de inteligenta artificiala. Ele sunt echipamentul minim al unui om care
gandeste pe cont propriu.

Niciun parcurs de inovare onest nu evita esecul. Acest curs te-a Tnvatat sa-l faci mai
ieftin: o0 ipoteza infirmata printr-un experiment scurt este o victorie, fiindca salveaza luni
de munca si resurse investite Intr-o directie gresita. Sarbatoreste infirmarile ieftine. Ele
arata ca ti-ai testat convingerile Tnainte ca realitatea sa o facd, la un pret mai mare.

Inovatia nu apartine doar marilor centre tehnologice. Observatia, analiza cauzald,
experimentul ieftin si modelul pe o pagina nu cer capital, ci disciplina. Probleme reale
sunt Tn universitati, servicii publice, afaceri mici si comunitati ale caror nevoi nu au fost
inca formulate clar. Economia Moldovei nu se transforma doar prin idei mari importate,
ci prin multe probleme mici rezolvate corect, de oameni care au invatat sa le vada.

Inainte de a inchide volumul, verifica-ti raspunsurile la autoevaluari folosind grilele din
paginile urmatoare. Fa-o cu onestitate: o eroare Inteleasa valoreaza mai mult decatzece
raspunsuri ghicite. lar o intrebare ramasa deschisa este un castig.

Cursul se incheie aici; procesul abia incepe. Inovatia este un mod de a privi lumea: cu
curiozitate fata de probleme si rigoare fata de propriile idei.

Spor la observat, la intrebat si la construit!

124



Cheia auto-evaluarilor

Rdspunsuri si repere de verificare pentru exercitiile celor opt teme

Acest compartiment reuneste grilele de raspunsuri pentru toate auto-evaluarile din suportul
de curs. Plasarea lor aici, la finalul lucrarii - si nu imediat dupa exercitii - este o decizie
pedagogica deliberata, intemeiata chiar pe materia cursului: invatarea reala se produce in
efortul de a formula un raspuns, nu in recunoasterea unuia gata formulat. Un raspuns aflat la o
privire distanta este o tentatie pe care biasul de confirmare (Temele 1-2) o castiga aproape
intotdeauna; cateva pagini de distanta iti dau ragazul sa gandesti singur.

Vei gasi aici doua tipuri de continut. Pentru exercitiile inchise (grile, potriviri), raspunsurile
sunt univoce. Pentru exercitiile deschise (mini-studiile de caz, aplicatiile, exercitiile de proiect),
oferim exemple de raspuns si criterii de evaluare - raspunsul tau poate fi diferitin continut
si totusi corect, daca respecta criteriile; exact asa functioneaza si evaluarea la seminar.

Cum sa folosesti acest compartiment

e Raspunde in scris inainte de a deschide aceste pagini. Un raspuns formulat doar ,in
gand” este vag si usor de retusat dupa aflarea solutiei; un raspuns scris te obliga la
angajament si face vizibile erorile reale.

e Compara rationamentul, nu doar litera. La grile, o litera nimerita cu un argument
gresit este tot o eroare - doar una nedetectatd. Reconstituie de ce varianta corecta
este corecta si de ce celelalte nu sunt.

o La exercitiile deschise, foloseste criteriile ca lista de verificare. Bifeaza fiecare
criteriu pe propriul raspuns; unde nu poti bifa, ai gasit exactlocul de revenit in tema.

e Trateazi fiecare eroare ca material de studiu, nu ca verdict. Intoarce-te la
sectiunea din tema pe care o vizeaza exercitiul si reciteste-o prin prisma greselii. O
eroare inteleasa valoreaza mai mult decat zece raspunsuri ghicite.

e Revino dupa doud-trei saptamani. Reluarea auto-evaludrilor la distanta in timp -
fara a privi mai intai raspunsurile - consolideaza memoria mult mai eficient decat
recitirea temelor: este efectul testarii, unul dintre cele mai solide rezultate ale
stiintei invatarii.

e In echipa, verificati-vi unii pe altii inainte de a verifica aici. Comparati
raspunsurile divergente si argumentati-le pana la consens sau dezacord clarificat -

abia apoi consultati grila. Dezacordul argumentat este cel mai bun exercitiu de
gandire critica din acest curs.

Idee-cheie: acest compartiment nu mdsoard cdt de bun esti, ci iti aratd unde sd te intorci.
Foloseste-1 ca pe o hartd, nu ca pe un catalog de note.
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Tema 1. Inovatia si gandirea criticd: fundamente conceptuale

I (Grila): 1-c; 2-b; 3-b.
II (Potrivire): 1-B; 2-C; 3-A; 4-D.
III (Matricea Ambitiei): Inovare de bazda (Core). Riscul este stagnarea

profitabilitatii: desi nucleul consuma 70-95% din resurse, el aduce doar aproximativ
10% din cresterea de profit pe termen lung.

IV (Identificarea biasului): Eroarea costurilor irecuperabile (Sunk Cost Fallacy).
Recomandarea este pivotarea sau abandonul, deoarece decizia trebuie luata pe baza
viitorului, nu a banilor deja pierduti.

Tema 2. Gandirea criticd: instrumentarul inovatorului

I (Grila): 1-b; 2-¢; 3-c.
II (Potrivire): 1-B; 2-D; 3-A; 4-C.

III (Mini-studiu de caz): Erorile: apel la popularitate (,toatd lumea le foloseste”),
generalizare pripita dintr-o anecdota (cazul varului) si apel la autoritate (declaratia
antreprenorului). Dovezi necesare: dimensiunea si dinamica reala a pietei locale din
surse independente, analiza concurentei existente, date despre comportamentul
efectiv al utilizatorilor vizati si rezultatele unui test propriu de validare (Tema 6).

IV (Identificarea biasului): Biasul supravietuitorului. Lipsesc fondatorii care au
abandonat studiile, si-au asumat riscuri totale si au esuat - un grup mult mai
numeros, invizibil in esantionul,de succes”. Includerea lor ar arata, cel mai probabil,
ca aceleasi comportamente sunt asociate frecvent cu esecul.

V (Exercitiu aplicativ): Raspuns deschis. Criterii de evaluare: afirmatia este
clard si unica; dovezile sunt verificabile si clasificate corect in ierarhie;
justificarea este formulata explicit; presupozitia identificatd este reala si critica
pentru argument (de exemplu: ,studentii si cadrele didactice au acces echitabil
la infrastructura digitala necesard”).

Tema 3. Problema ca punct de pornire al inovarii

I (Grild): 1-b; 2-b; 3-b.
I (Potrivire): 1-S; 2-C; 3-S; 4-C.

III (Mini-studiu de caz): Eroarea rectorului este ,saritul direct la solutie” (solutia
mascatd: pagina de Facebook). Reformulare posibila: ,Studentii nu participa la
evenimentele de cariera deoarece acestea au loc in timpul orelor de curs sau temele
abordate nu corespund cerintelor actuale ale pietei muncii.”
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IV (Identificarea erorilor): 1. Solutia (aplicatia cu IA) este inclusd in definitia
problemei; 2. Problema este vaga si presupune o cauza (pretul cartilor) fara a o
valida - poate fi lipsa de timp sau de interes, nu de bani.

V (Exercitiu aplicativ): Exemplu de raspuns: ,Studentii din anul I (cine) pierd in
medie 10 minute la fiecare schimbare de curs (ce) in corpul C al universitatii (unde),
din cauza semnalizarii vizuale incomplete a sdlilor de laborator (de ce). Aceasta duce
la inceperea cursurilor cu intarziere si la frustrarea cadrelor didactice (impact).”
Criterii: lantul cauzal este complet, iar formularea este specifica, verificabilad si
neutra fata de solutie.

Tema 4. Arhitectura procesului inovativ: explorarea si
definirea problemei

I (Grila): 1-b; 2-b; 3-c.
II (Potrivire): 1-0; 2-I; 3-0; 4-1.

III (Mini-studiu de caz): Eroare: problema este formulatd ca lipsa de solutie
(site). POV posibil: ,Studentii din anul I intampina dificultati in identificarea
informatiilor administrative relevante in primele saptdmani de studiu, ceea ce
duce la confuzie si solicitari repetate catre administratie, deoarece informatiile
sunt dispersate si greu de corelat.”

IV (Erori metodologice): Solutia este inclusa in formularea problemei (,aplicatie”);
utilizatorul, contextul si impactul nu sunt definite.

V (Exercitiu 5W1H - exemplu): ,Studentii din anul [ (Who) ajung tarziu la cursuri
(What) in corpul nou al facultatii (Where) la Inceputul semestrului (When),
deoarece orientarea spatiala este dificild si semnalizarea este incompleta (Why),
ceea ce duce la stres si intreruperea cursurilor (Impact).”

VI (How Might We - exemple): ,Cum am putea ajuta studentii din anul I sa se
orienteze mai usor in cladire in primele saptamani?”; ,Cum am putea reduce stresul
generat de gasirea salilor de curs intr-un spatiu necunoscut?’

Tema 5. Generarea si dezvoltarea solutiilor inovatoare

I (Grila): 1-c; 2-b; 3-c.
II (Potrivire): 1-A; 2-B; 3-C; 4-D.

III (Aplicatie): 1 - Satisficing. 2 - Echipa risca sa se blocheze intr-un tipar familiar
(Einstellung) si sa ignore alternativele superioare care ar putea aparea prin
continuarea cautdrii.

IV (Tehnici): 1 - Metoda 6-3-5 (Brainwriting). 2 - Explorarea unui spectru larg de
alternative (gandire divergentd in spatiul solutiei).
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Tema 6. Validarea solutiilor: ipoteze, prototipare, MVP

I (Grila): 1-b; 2-c; 3-b.
II (Potrivire): 1-D; 2-A; 3-B; 4-C.

III (Mini-studiu de caz): Ipoteza critica priveste disponibilitatea de platd, de
exemplu: ,Daca oferim meditatii la disciplinele cu cea mai mare rata de restante,
atunci cel putin 10 studenti din anii mici vor plati un avans in primele doua
saptamani.” Experiment fara cod: un anunt + formular de inscriere cu plata unui
avans simbolic, distribuit in grupurile de an; meditatiile se organizeaza manual
(concierge). Se masoara platile efective, nu intentiile. Praguri: 210 plati - continuare;
interes mare, dar zero plati - pivot (alt model de venit sau alt segment); dezinteres
total - abandon sau reformularea problemei.

IV (Identificarea greselii): Trei erori: testarea tardiva (experimentul dupa opt luni
de constructie, cand nu mai poate informa decizia), eroarea de curtoazie (prietenii
spun ce vrei sa auzi) si confuzia opinie-comportament, agravata de un esantion mic
si nereprezentativ (generalizare pripitd - Tema 2). Dovada de comportament:
utilizarea reala repetata de catre necunoscuti si, ideal, plata - de exemplu o pre-
comanda sau un abonament-pilot.

V (Exercitiu aplicativ): Raspuns deschis. Criterii de evaluare: presupunerile
acoperad toate cele trei straturi; ipoteza din zona rosie este formulata cu actiune,
comportament si prag numeric; formatul de experiment ales testeaza exact acea
ipoteza cu efort minim; pragurile de decizie sunt definite Inainte de experiment si
acopera toate cele trei rezultate posibile.

Tema 7. Modelarea afacerii: Lean Canvas

I (Grild): 1-b; 2-b; 3-c.
I (Potrivire): 1-C; 2-D; 3-A; 4-B.

III (Diagnosticul unui canvas): Erori: (1) problema este o, solutie mascata” - descrie
absenta unei aplicatii, nu o disfunctionalitate (Tema 3); (2) segmentul este doar
demografic, fara psihografie si fara early adopters; (3) solutia incalca regula top 3 si
este legatda prematur de tehnologii; (4) freemium cu monetizare amanata intarzie
validarea viabilitatii; (5) descarcarile sunt indicator de vanitate; (6) designul nu este
avantaj inechitabil - se copiaza. Reformulare posibild: Problema - ,persoanele care
gatesc zilnic pierd timp si bani pentru ca decid mesele in ultimul moment si cumpara
haotic”; Segment - ,parinti angajati, care gatesc 5+ mese pe saptdmana si se identifica
drept organizati; early adopters: cei care isi fac deja liste de cumparaturi”.

IV (Identificarea erorii): Confuzia dintre utilizatori gratuiti si validarea modelului:
inscrierile la o versiune gratuita sunt un indicator de vanitate si nu demonstreaza
disponibilitatea de plata - viabilitatea ramane netestatd, iar utilizatorii gratuiti sunt,
contabil, o cheltuiala de marketing. Dovada reala: clienti care platesc (conversii la
versiunea platita, pre-comenzi) si retentia lor in timp.
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e V (Exercitiu aplicativ): Raspuns deschis. Criterii de evaluare: toate cele noua
blocuri completate; ipotezele marcate pe niveluri de risc; experimentul propus
testeaza blocul cel mai riscant cu efort minim (formatele din Tema 6); corelarea
orizontald problema-solutie-UVP-metrici este verificabila.

Tema 8. Impact, scalare si inovarea responsabila
e I (Grila): 1-b; 2-a; 3-c.
e Il (Potrivire): 1-B; 2-D; 3-A; 4-C.

e [II (Analiza etica): Exemple de raspuns. Anticipare: supraveghere perceputa ca
intruziva, comportamente de evitare (telefon ldsat acasad), stigmatizarea studentilor
monitorizati, utilizarea datelor in alte scopuri. Reflexivitate: presupozitia ca
prezenta scazuta este o problema de motivatie, nu de calitate a cursurilor sau de
constrangeri (muncd, navetd). Incluziune: studentii care nu isi permit telefoane
compatibile sau care au motive legitime de absentd; consimtamantul real al celor
monitorizati. Responsivitate: posibilitatea de a refuza monitorizarea fara penalizare,
audit independent al datelor, mecanism de stergere. Decizia argumentata poate fi:
nescalarea in forma actualg, ci reproiectarea cu consimtamant explicit, date agregate
(nurapoarte individuale) si minimizarea colectarii (privacy by design).

e IV (Eroarea de masurare): Eroarea post hoc / lipsa analizei contrafactuale:
cresterearatei de angajare dupa lansare nu demonstreaza cauzalitate - piata muncii,
structura promotiei sau alti factori se pot schimba simultan. Comparatia necesara:
utilizatori vs. non-utilizatori ai platformei (grupuri comparabile) sau o unitate
similara fara platforma 1n aceeasi perioada.

e V (Exercitiu aplicativ): Raspuns deschis. Criterii de evaluare: indicatorii alesi
masoard efecte (outcome), nu activitate; strategia de scalare are ipoteza critica
formulata explicit si testabil; riscul de rezilienta identificat este real si are masura de
atenuare; analiza RRI acopera toate cele patru dimensiuni cu continut specific
proiectului, nu formulari generale.

Dacd ai ajuns aici dupd ce ai parcurs onest toate auto-evaludrile — cu rdspunsuri scrise,
erori analizate si reveniri in teme -, atunci ai exersat exact comportamentul pe care
cursul a incercat sd-I formeze: verificarea disciplinatd a propriei gandiri. Este cel mai
bun semn cd materia si-a atins scopul.
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