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Креативные технологии 
управления проектами

Введение

Для решения каких задач нужен нестандартный подход?
Какие креативные практики существуют?

Креативность и нестандартные 
подходы в менеджменте
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Что такое креативное мышление?

Креативность в менеджментеКреативные технологии управления 
проектами

Творческое мышление Репродуктивное 
мышление

Креативное мышление – это способность создавать или 
иным образом воплощать в жизнь что-то новое, будь то 
решение проблемы, метод, устройство,
художественные объект или форму*

*https://www.britannica.com/topic/creativity
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Как строится креативный процесс?

Креативность в менеджменте

Фокусировка

Генерация

Фильтрация

Креативные технологии управления 
проектами
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Для решения каких управленческих задач нужен нестандартный подход?

Креативность в менеджменте

RUN CHANGE DUSRUPT

Процессное 
управление 

текущей 
деятельностью

Проектное 
управление при 

внедрении новых 
продуктов и 
технологий

Внедрение 
инноваций: новые 

бизнес-модели/
трансформации/

стартапы

Креативные технологии управления 
проектами
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Модель Кеневин

Креативность в менеджменте

Запутанная система

è измеряем –
определяем – реагируем

Сложная упорядоченная 
система

è определяем –
анализируем – реагируем

Хаотичная система
è действуем –

определяем – реагируем

Простая упорядоченная 
система

è определяем –
классифицируем –

реагируем

Беспорядок

Новые 
практики

Хорошие 
практики

Новейшие 
практики

Лучшие 
практики

Креативные технологии управления 
проектами
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Креативные методологии и практики в их многообразии

LEARN

CREATIVITY

DEVELOPMENT

IDEA

INSPIRATION

Дизайн-
мышление ТРИЗ

Jobs-To-Be-Done TOC

Латеральное 
мышление СRAFT

Креативность в менеджментеКреативные технологии управления 
проектами
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Out of the box for Samsung (2009)

Креативность в менеджментеКреативные технологии управления 
проектами

http://specialprojects.studio/project/out-of-the-box/

http://specialprojects.studio/project/out-of-the-box/
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Итак, каков план?

AgendaКреативные технологии управления 
проектами

Семинар 1
(03 декабря)

Введение: креативность для решения 
управленческих задач и обзор креативных 
методологий
Модуль 1. Дизайн-мышление

Семинар 2
(10 декабря)

Модуль 2. Jobs-To-Be-Done
Модуль 3. ТРИЗ
Модуль 4. Теория ограничения систем

Семинар 3
(17 декабря)

Модуль 5. Латеральное мышление
Модуль 6. CRAFT
Зачет

По таймингу: сессии по 80-90 минут с двумя кофе-брейками по 20 минут и перерывом на обед на 40 минут.



Что такое ДМ?
Дизайн-мышление в действии

Понятие и принципы дизайн-
мышления

Креативные технологии 
управления проектами

Модуль 1: Дизайн-
мышление в управлении 
проектами



Замысел (проект), процесс
его реализации и 
полученный результат

Совершение действий для 
создания результата / 

решения проблем

МЫШЛЕНИЕДИЗАЙН

Разберемся с терминологией

11Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



«Дизайнером является каждый, кто 
разрабатывает варианты действий, 

направленные на изменение 
существующих ситуаций в 

предпочтительные»

Г. Саймон

12Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



v Подход к организации деятельности 
команды / проекта / бизнеса в целом

v Human-Centered Design è
человекоцентричная методология полного 
цикла, предполагающая

ü Глубокое погружение в опыт 
пользователя

ü Фокусировку на индивидуальных 
сценариях поведения и действия

Дизайн-мышление – это… 

13Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Дизайн-мышление – это… 

14Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Дизайн-мышление – это… 

15Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Немного истории

16Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление

Хассо Платтнер



Дизайн-мышление в действии (Московский метрополитен)

https://lab-w.com/cases/reality

17Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Дизайн-мышление в действии (Московский метрополитен)

18Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Дизайн-мышление в действии (GE Healthcare)

19Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Дизайн-мышление в действии (GE Healthcare)

https://www.youtube.com/watch?v=jajduxPD6H4

20Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление

https://www.youtube.com/watch?v=jajduxPD6H4


Дизайн-мышление в действии (Сбербанк)

21Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Результат процесса

22Понятие и принципы дизайн-
мышления

Дизайн-мышление



Диаграмма двойного алмаза
Общая логика процесса

Этапы процесса

Креативные технологии 
управления проектами

Модуль 1: Дизайн-
мышление в управлении 
проектами



Диаграмма двойного алмаза

ПРОБЛЕМА РЕШЕНИЕ

Формули
ровка 
«точки 

зрения»

Ди
ве
рг
ен
ци
я

Проектное
задание

Ко
нв
ер
ген

ци
я

Ди
ве
рг
ен
ци
я

Ко
нв
ер
ген

ци
яДивергенция

Конвергенция

Конвергенция

Дивергенция

Разработанное 
решение

24Этапы процессаДизайн-мышление



Этапы процесса

Собираем наблюдения, 
анализируем, формулируем
проблему

ФОКУСИРОВКА
Отбираем лучшие идеи с
точки зрения полезности
для человека, бизнес-
ценности и реализуемости

ВЫБОР ИДЕЙ

Проектируем решения на 
основании проведенного 
анализа

ГЕНЕРАЦИЯ ИДЕЙ
Проникаем в опыт
человека, понимаем
его мотивацию

ЭМПАТИЯ
Создаем простые 
макеты самых 
перспективных идей

ПРОТОТИПИРОВАНИЕ

Проверяем 
работоспособность 
идей, тестируя их на 
пользователях

ТЕСТ

25Этапы процессаДизайн-мышление



“Design thinking is not a linear path.
It’s a big mass of looping back to different places in the process.”

David Kelley, founder of IDEO and Stanford School of Design

Процесс дизайн-мышление нелинеен

26Этапы процессаДизайн-мышление



Дизайн-мышление – это НЕ…

v алгоритм с заранее известными результатами каждого 
шага

v способ для решения простых текущих задач

v обязательно очень сложные решения

27Этапы процессаДизайн-мышление



Задачи и инструменты этапа эмпатии

Этап 1. Эмпатия

Креативные технологии 
управления проектами

Модуль 1: Дизайн-
мышление в управлении 
проектами



v К. Роджерс: эмпатия – «осознанное 
сопереживание текущему 
эмоциональному состоянию другого 
человека без потери ощущения 
происхождения этого переживания»

Что такое эмпатия?

Эмпатия – способность понимать и 
идентифицировать себя с контекстом, 

эмоциями, целями и мотивами другого 
человека

ü Частая сложность – предвзятость 
подтверждения

29Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



v Погрузиться в опыт пользователей

v Понять и выявить потребности – как 
артикулируемые, так и неартикулируемые

v Найти инсайты

v Выявить возможности для улучшения 
пользовательского опыта – пространство 
для разработки проектных решений

v Задать направления для архитектуры 
проектных решений и правильно 
расставить приоритеты

Этап эмпатии и его задачи

Определяем круг 
заинтересован-

ных лиц

Задаем вопросы 
и слушаем

Наблюдаем Исследуем

30Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Этап эмпатии и его задачи

Определяем круг 
заинтересован-

ных лиц

Задаем вопросы 
и слушаем

Наблюдаем Исследуем

Глубинные и 
экспертные 
интервью

Карта 
стейкхолдеров

Наблюдения и 
этнография, 
«мокасины»

Вторичные 
исследования

31Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Карта стейкхолдеров

*Шаблон разработан компанией Wonderfull

v Позволяет определить всех лиц, прямо 
или косвенно взаимодействующих с 
продуктом/услугой/процессом

32Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Карта стейкхолдеров: пример

*Шаблон разработан компанией Wonderfull

33Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Наблюдения и этнография

v Изучение повседневной деятельности и 
поведения пользователей в естественном 
окружении

v Включенные наблюдения за 
пользователями и процессами на месте, в 
контексте решаемой задачи

34Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Наблюдения и этнография

v Инструмент извлечения «неявного 
знания»

v Типы инструментов

ü «Партизанские исследования»

ü «Shadowing»

ü Личные вещи

v Вариация – автоэтнография (дневники)

v Часто используется в сочетании с 
контекстным интервью

35Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



«Чтобы открыть новые земли, 
необязательно отправляться в 

путешествие. Можно взглянуть на 
старые земли новыми глазами»

М. Пруст

36Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



«Мокасины»

v «Проживание» пути пользователя на 
своем опыте для фиксации препятствий и 
проблем, положительных и 
отрицательных моментов

37Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Вторичные исследования

v Поиск информации по теме исследования 
в открытых источниках

v Исследование аналогов

38Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Глубинные интервью

v Центральный инструмент этапа 
эмпатии!

v Позволяет наиболее глубоко изучить 
опыт пользователя, сценарии его 
поведения, ценности и потребности

39Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Глубинные интервью: респонденты

Обычные 
пользователи

Экстремальные 
пользователи

Эксперты

40Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Глубинные интервью: важное

v Рекрутинг
v План (сценарий/список вопросов)! (но, скорее 

всего, все пойдет не по плану…)
v Распределение ролей в команде
v Во время интервью

ü Задаем вопросы с позиции ребенка
ü Узнаем истории (принцип 80/20)
ü Используем инструмент «5 почему»
ü Фиксируем (диктофон/видеозапись)

v После интервью
ü Начинается основная работа – разбор на цитаты с наиболее ценной 

пользовательской информацией и составление карты эмпатии

41Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Сценарий

42Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



Как правильно провалить интервью?

v Сделайте респонденту максимально неудобно
v Устройте допрос, расколите его 
v Задавайте побольше закрытых вопросов 
v Объясните респонденту, почему он не прав 
v Поделитесь своим опытом, научите респондента жить
v Побольше рассуждайте на отвлеченные темы, потом вернетесь к теме интервью, ведь у вас 

вагон времени
v Не надо дослушивать ответ на вопрос. Прервите респондента словами “Я все понял” и 

задавайте следующий
v Продайте свою идею респонденту 

43Этап 1. ЭмпатияДизайн-мышление



А теперь бриф…

Креативные технологии 
управления проектами

Модуль 1: Дизайн-
мышление в управлении 
проектами



А что, если «перепридумать»… пластырь?

v Скорее всего, каждый из вас хотя бы один раз 
в жизни пользовался пластырем (или, как 
минимум, приклеивал его кому-то другому). 
Был ли он у вас всегда под рукой? Удобно ли 
было им пользоваться? Долго ли служил? Был 
ли эффект? Есть ли вообще смысл в этом 
медицинском гаджете? 

У вас, без сомнения, найдется масса ответов 
на эти вопросы. А, возможно, еще больше 
самих вопросов.

45Бриф и рекомендацииДизайн-мышление



v Разделитесь на команды по 4-5 человек и 
ознакомьтесь с брифом

v Работа над проектом будет вестись поэтапно
Ø На первом этапе мы проведем глубинные 

интервью. Каждая из команд должна выделить 
двух человек в качестве респондентов для другой 
команды.

Ø Далее мы пройдем все этапы дизайн-мышления, а 
в завершение поделимся друг с другом 
результатами работы и получившимися 
прототипами

46Дизайн-мышление

А что, если «перепридумать»… пластырь?

Бриф и рекомендации



v Обычно в команде интервьюеров три 
роли:
ü Интервьюер
ü Слушающий, делающий записи
ü Ответственный за техническую часть

v Последние две «должности» вполне 
можно выполнять одному человеку. 
Задавать дополнительные вопросы можно 
всем, но основную беседу ведет 
интервьюер. Роли можно менять в 
процессе исследования

47Дизайн-мышление

Распределение ролей в команде

(такого быть не должно)

Бриф и рекомендации



v Вы представляете команду респонденту

v Вопросы для разогрева

v Вопросы для проверки ваших гипотез

v Пометки, чтобы «не забыть» (например, 
попросить разрешение на запись 
аудио/видео, попросить разрешение на 
уточняющие вопросы позднее, и т.д.)

48Дизайн-мышление

Гайд и фиксация результатов

v 1 стикер = 1 наблюдение/цитата

Бриф и рекомендации



Задачи и инструменты этапа фокусировки

Этап 2. Фокусировка

Креативные технологии 
управления проектами

Модуль 1: Дизайн-
мышление в управлении 
проектами



v Анализ, обработка и систематизация 
информации

v Выявление и выделение основных 
проблем

v Постановка задачи и формулировка 
вопросов, поиск ответов на которые будет 
осуществляться в рамках следующих 
этапов

Этап фокусировки и его задачи

На выходе из фокусировки 
должны быть определены 
направления дальнейшей 

проектной работы в форме
“Point of View” (POV) –
сформулированного 

уникального видения 
ситуации

50Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление



v Выявление сути проблемной ситуации

v Осознание истинного (глубинного) смысла 
информации, полученной от пользователя
è истинной мотивации пользователя

v Новая возможность развития проекта 
(продукта, услуги или бизнеса в целом), 
выявленная по итогам этапа эмпатии

Понятие инсайта

51Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление



v находка из ваших исследований

v ваше наблюдение

v «хотелка» человека, которую он выразил 
вслух или каким-то другим способом в 
общении с вами

Таким образом, инсайт – это не…                    а…

52Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

v ранее не осознанное и важное для нашего 
продукта/сервиса знание о пользователе

v находка об истинных мотивациях человека

v новый взгляд на вещи, который качественно 
оспаривает наши прошлые убеждения



Инструменты фокусировки: кластеризация

53Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление



54Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Инструменты фокусировки: персона-моделирование

v Персона (по А. Куперу) = 

Ø Реалистичное описание представителя целевой аудитории или её 
сегмента, 

Ø Которое включает в себя основные особенности его поведения и 
восприятия

Ø Важные по отношению к нашему продукту или его категории

v Создание персон позволяет

Ø Сфокусировать усилия команды на решении проблем конкретных 
пользователей

Ø Избавиться от самореферентного мышления



Проект по разработке концепции 
реновации интранета для компании 

X5 Retail Group, реализованный 
агентством «Ривелти», 

https://abazhur.rivelty.ru/metod-person/

55Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Инструменты фокусировки: персона-моделирование



Проект по разработке концепции 
реновации интранета для компании 

X5 Retail Group, реализованный 
агентством «Ривелти», 

https://abazhur.rivelty.ru/metod-person/

56Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Что дает инструмент персон?



57Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Инструменты фокусировки: карта эмпатии



58Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Инструменты фокусировки: карта эмпатии



59Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Персона-моделирование и карта эмпатии: важное

Кандидат 1 Кандидат 2 Кандидат 3

«Парализован ниже 
пояса, гипертоник, у 
него анемия и целый 
букет других 
неприятных 
болезней. 
Он врет, когда ему это 
нужно, и советуется 
по политическим 
вопросам с 
астрологами
Изменяет супруге, 
много курит и 
злоупотребляет 
«Мартини»

«Имеет ожирение, 
трижды проигрывал 
выборы, страдал от 
сильной депрессии и 
перенес два 
инфаркта. 
У него невыносимый 
характер, он курит 
сигары без остановки 
и каждую ночь перед 
сном обильно 
напивается: 
шампанское, коньяк, 
портвейн, виски и 
еще две таблетки 
снотворного»

«Герой войны, с 
орденами, к 
женщинам относится 
с уважением, не 
курит, из алкоголя 
пьет только пиво и то, 
крайне редко»

Пример из фильма «Еще по 
одной», реж. Т. Винтерберг



60Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Персона-моделирование и карта эмпатии: важное

Кандидат 1 Кандидат 2 Кандидат 3

Пример из фильма «Еще по 
одной», реж. Т. Винтерберг



61Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Инструменты фокусировки: карта пути пользователя, Customer Journey Map

v СJM – композитный инструмент анализа пользовательского опыта

Ø Визуализирует точки взаимодействия пользователя с 
продуктом/услугой от момента осознания потребности до 
повторных/сервисных коммуникаций

Ø Учитывает цели, боли, проблемы, сомнения è должен 
фокусироваться на проблемных моментах

Ø Позволяет выявить слабые места, найти пути их решения и внедрить 
их результаты

v СJM ≠ воронка продаж!



62Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Составление шаблона Customer Journey Map



63Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Объяснение в поясняющих стикерах



64Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Пример поясняющих стикеров



65Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Объяснение в поясняющих стикерах



66Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Цитаты респондентов



67Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Пример цитат



68Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Инструменты фокусировки: карта разрывов, Gap Map

v Анализирует несоответствия между 
интуитивным представлением 
пользователя и его реальным опытом 

v Может использоваться как 
самостоятельный инструмент или как 
вспомогательный для составления CJM



69Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Разрыв сценария пользователя

Ожидание Реальность

Прилететь, заселиться 
в отель и на пару 
часов лечь поспать 

Роман забронировал 
отель на две ночи -
ночь до и ночь после, 
но не прибыл в 00.00 и 
бронь аннулировали 



70Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Пример негативного разрыва

Ожидание Реальность

Планировал прийти на 
почту и за 15-20 минут 
забрать свою посылку 

Просидел 3 часа, 
эвакуировали машину, 
пропустил важную 
встречу и выдали не ту 
посылку 



71Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Пример позитивного разрыва

Ожидание Реальность

Думал, что просижу на 
почте весь день, все 
встречи отменил

Пришел, поменял 
неверную посылку на 
верную и забрал 
новую за 15 минут 



72Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

v How Might We (HMW) – кульминация 
этапа фокусировки и «мостик» в 
процессе дизайн-мышления между 
исследованиями и генерацией идей

v Это задача, формулируемая командой 
на основе инcайтов исследовательского 
этапа

v HMW не содержит в себе решения, а 
лишь передает суть проблемы и ставит 
вопрос

Итог фокусировки: How Might We…? (Как мы можем помочь?)



73Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

Цитата респондента



Итог фокусировки: How Might We…? (Как мы можем помочь?)

Леше, спортсмену

Выпить кефир после пробежки, не заходя в магазин

потому что он боится заболеть, так как только-только с пробежки

Не абстрактный 
пользователь!

Нет конкретных решений / 
способов удовлетворения 

потребностей

Конкретное действие / 
потребность / цель

Шаблон разработан компанией Wonderfull

74Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление



75Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

v В задаче есть интрига и напряжение 

v Решение задачи не лежит на 
поверхности

v У задачи существует много вариантов 
решений 

v Задача должна быть провокационной, 
стимулировать к идеям 

Хороший HMW



76Этап 2. ФокусировкаДизайн-мышление

HMW и карта пути пользователя



Цели этапа идеации и инструменты достижения этих целей

Этап 3. Генерация идей

Креативные технологии 
управления проектами

Модуль 1: Дизайн-
мышление в управлении 
проектами



78Этап 3. Генерация идейДизайн-мышление

Цели этапа генерации идей

v Создать решения для выявленных проблем пользователя или для применения 
определенных новых возможностей рынка

Ø Чем больше идей, тем лучше!

v Пожелание пользователя ≠ идея

v Важно

Ø Использовать сильные места команды (генерация идей – всегда групповая работа)

Ø Совмещать количественные / качественные результаты исследований и креативное 
мышление

Ø Уходить от очевидных решений, расширять границы

Ø При необходимости привлекать внешние ресурсы



79Дизайн-мышление

«Правила» генерации идей

Да, и…Фокус на 
проектной задаче

Правило «полной 
корзины»

Креативная уверенность и 
поощрение сумасшедших 

идей

Быстрые 
итерации

Этап 3. Генерация идей



80Дизайн-мышление

Инструменты генерации идей

v Различные техники мозгового штурма

Ø Тихий мозговой штурм, брейнрайтинг

Ø Антимозговой штурм

Ø Ролевой мозговой штурм

Ø Латеральное мышление

Ø Элементы ТРИЗ

v Бодисторминг

v Майндмэппинг

v Скетчи……

Этап 3. Генерация идей



81Дизайн-мышление

Взрыв стереотипов

v Что, если не будет того, 
что кажется очевидным 
и необходимым?

Вход, вывеска, окна, стены, 
парапет, парковка

Товары, полки, указатели, 
холодильники, пол, потолок, 
тележки

Кассы, деньги, телефоны, пакеты, 
кассиры, консультанты, грузчики

Этап 3. Генерация идей



82Дизайн-мышление

Антимозговой штурм

Этап 3. Генерация идей



Диаграмма Венна и канвас эволюции продукта

Этап 4. Выбор идей

Креативные технологии 
управления проектами

Модуль 1: Дизайн-
мышление в управлении 
проектами



84Этап 4. Выбор идейДизайн-мышление

Цели этапа выбора идей

v Отбор лучших идей для их дальнейшей проработки в форме прототипов

v Оценка жизнеспособности идей путем их пропуска через «фильтры»

v Этапы выбора идей

Ø Определение критериев

Ø Голосование

Ø Переход к созданию прототипов
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Диаграмма Венна

Возможность 
технологий

(осуществимое)

Полезность
для бизнеса

(экономически 
целесообразное)

Ценность для 
человека

(желаемое)

Решение

Этап 4. Выбор идейДизайн-мышление



apafonina@hse.ru
+7 (916) 555-83-51

Спасибо за внимание!
Есть ли у вас вопросы?

Москва
27 октября 2022 г.

Центр развития компетенций в 
управлении проектами

mailto:apafonina@hse.ru

