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В статье выявляются сущность, основные этапы реализации и специфика дизайн-мышления как 
междисциплинарного человекоориентированного подхода для формирования новых идей и разработки 
инновационных решений в различных областях и системах, включая государственное управление. 
Определяются наиболее значимые периоды становления и институционализации исследуемого подхода. 
Подчеркивается, что особую актуальность приобретает использование дизайн-мышления в условиях 
цифровизации и развития современных информационно-коммуникационных технологий для эффективного 
решения сложных, с большой степенью неопределенности проблем, возникающих в социуме. 
Анализируются примеры успешного применения дизайн-мышления в осуществлении социальных проектов 
и государственном управлении. Рассматривается опыт включения обучения дизайн-мышлению 
в различные образовательные программы, в том числе в Республике Беларусь, как для студентов 
и магистрантов, так и для преподавателей и специалистов.
Ключевые слова: государственное управление, информационно-коммуникационные технологии, подходы 
к принятию решений, дизайн-мышление.
The article reveals the essence, the main stages of realization and the specificity of design-thinking as an  
interdisciplinary human-oriented approach for forming new ideas and drafting innovational solutions in various 
areas and systems, including state administration. It defines the most significant periods of formation and  
institutionalization of the approach under study. It is highlighted that special relevance belongs to using design-
thinking in the conditions of digitalization and development of modern information-communication technologies  
for effective solution of complex problems with high degree of uncertainty that occur in the society. The paper 
analyzes examples of successful applying of design-thinking in accomplishing social projects in state  
administration. It considers the experience of including teaching of design-thinking into various curricula,  
in the Republic of Belarus as well, for students, postgraduate students, teachers and specialists.
Keywords: state administration, information-communication technologies, approaches to decision making, design 
thinking.

В условиях активно осуществляющейся 
в течение нескольких последних десятиле­
тий цифровой трансформации во всех сфе­
рах общественной жизни, развития новых 
информационно­коммуникационных тех­
нологий и различных инноваций государ­
ственное управление1 претерпевает суще­
1 Под «государственным управлением» подразумевается 

«система целенаправленного регулирующего воздействия госу-
дарства на все сферы общества (экономическую, социальную, 
политическую, духовную), функционирующие в нем социальные 
институты и организации (политические, правовые, образова-
тельные и др.) и их различные структурные компоненты (от пред-
приятий и учреждений до министерств, комитетов и ведомств), 
ориентированного на обеспечение их целостности, эффективной 
деятельности и ее совершенствование, на достижение целей 
развития данной страны» [1, с. 209]. Государственное управле-
ние представляет собой единство таких взаимосвязанных аспек-

ственные изменения, в основе которых 
находится автоматизация конкретных про­
цессов и перевод их в цифровую форму. 
При этом «механический» перенос аналого­
вых процессов в цифровую плоскость не 
позволяет находить эффективные решения 
сложных, с большой степенью неопреде­
ленности проблем, возникающих в совре­
менном социуме. Это подтверждает тот 
факт, что наряду с неизбежным совершен­
ствованием цифровых умений и компетен­
ций государственных служащих возрастает 

тов, как сложноиерархизированная система, взаимодейству-
ющая с окружающей социальной и природной средой, с одной 
стороны, и многогранный и динамично развивающийся про-
цесс – с другой [1, с.  210].
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запрос на развитие таких навыков, как «креа­
тивность, оригинальность и инициативность, 
критическое мышление, анализ, комплекс­
ное решение проблем, генерирование идей, 
эмоциональный интеллект, поскольку не 
ожидается, что они могут быть автоматизи­
рованы в ближайшем будущем» [2, с. 147, 
148]. То есть требуется дополнение научно 
обоснованных, апробированных, имеющих 
четкие процедуры и алгоритмы реализации 
подходов к принятию решений нестандарт­
ными подходами и методами, в которых 
учитываются, прежде всего, мировоззрен­
ческие, психологические, образовательные 
и иные личностные особенности лиц, уча­
ствующих в процессе принятия решения. 
Исходя из вышесказанного, цель данной 
статьи может быть определена как выявле­
ние сущности и специфики дизайн­мышле­
ния как междисциплинарного человекоори­
ентированного подхода для формирования 
новых идей и разработки инновационных 
решений в государственном управлении.

Интерес к дизайн­мышлению (англ. de-
sign thinking) среди руководителей разно­
го уровня, менеджеров, исследователей 
и управ ленцев активно стал проявляться 
примерно в 2000­х гг., хотя зарождение идеи 
началось еще в середине XX в. (50–60­х гг.). 
Основоположником использования термина 
«дизайн­мышление» является американский 
профессор машиностроения и делового ад­
министрирования Джон Эдвард Арнольд, 
развивавший идеи креативной инженерии. 
По его мнению, дизайн­мышление позволя­
ет формировать новую функциональность, 
то есть вырабатывать такие решения, ко­
торые либо удовлетворяют «старую» по­
требность новым способом, либо приводят 
к появлению новой потребности; повысить 
производительность решений и т. д. [3]. 
В 1960­х гг. были опубликованы работы аме­
риканских авторов изобретателя Уильяма 
Дж. Дж. Гордона «Синектика, развитие твор­
ческих способностей» (1961 г.) и специали­
ста по рекламе А. Ф. Осборна «Прикладное 
воображение: принципы и процедуры твор­
ческого мышления» (1963 г.), в которых ана­
лизировались частные вопросы дизайн­
мышления [4, 5]. В 1970­х гг. американский 
специалист в области теории организаций, 
менеджмента и управленческих решений, 
лауреат премии по экономике памяти А. Но­
беля (1978 г.) и премии Тьюринга (1975 г.) 
Герберт Александер Саймон исследовал 
различные поведенческие особенности лю­

дей, принимающих управленческие реше­
ния, искусственный интеллект, возможно­
сти обработки информации, иерархическую 
структуру сложных систем, включая соци­
альные, и утверждал, что принятие решений 
отчасти основывается на психологии и опы­
те индивидов, требует разграничения лич­
ных потребностей и потребностей группы 
(«Административное поведение», «Теория 
организации», «Наука об искусственном» 
и др.) [6–8]. В дальнейшем базовые принци­
пы дизайн­мышления развивались в рамках 
Design Management Institute (Института 
управления дизайном, 1975 г.) усилиями его 
основателя Билла Хэннона, который, зани­
маясь, в первую очередь, про мышленным 
дизайном, пропагандировал ценность по­
следнего для улучшения жизни людей в раз­
личных сферах общества [9].

Примерно в 90­х гг. XX в. осуществляется 
институализация дизайн­мышления: иссле­
дователи все чаще обращаются к инстру­
ментам и методам социальных наук; пред­
принимают попытки создания как собствен­
ного инструментария исследований, так 
и подходящего языка для описания генери­
рования идей [10, с. 60]; рассматривают ди­
зайн­мышление как средство связывания 
узкоспециализированных областей знания, 
в частности искусства и науки, а также тео­
рии и практики таким образом, чтобы их ре­
зультаты можно было объединять для реше­
ния новых проблем и достижения целей,  
постоянно возникающих в социуме (Р. Бью­
кенен) [11, p. 6]; выдвигают гипотезы о нали­
чии связей между дизайнерским мышлени­
ем и менеджментом, а также об интеграции 
методов принятия проектных и управленче­
ских решений (Л. Б. Арчер) [12]; определяют 
в отдельную группу интуитивные методы 
проектирования (Дж. К. Джонс) [13].

Одним из наиболее известных авторов, 
способствовавших развитию дизайн­мышле­
ния как подхода в 2000­х гг., являлся прези­
дент дизайнерской кампании IDEO Тим Бра­
ун. В книге «Дизайн­мышление в бизнесе: от 
разработки новых продуктов до проектиро­
вания бизнес­моделей» он обосновывает 
причины необходимости использования 
в бизнесе и менеджменте методов и техно­
логий дизайнеров, выделяет главные прин­
ципы дизайн­мышления. По мнению Т. Брау­
на, последнее «начинается с навыков, кото­
рым инженеры и дизайнеры обучались на 
протяжении десятилетий в своем стремле­
нии совместить человеческие потребности 
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и доступные технические ресурсы с учетом 
естественных ограничений бизнеса. Инте­
грируя желаемое с точки зрения человека, 
технологически возможное и экономически 
оправданное, дизайнеры смогли создать  
продукты, которыми мы пользуемся теперь. 
Дизайн­мышление заводит нас на шаг даль­
ше, передавая все эти инструменты людям, 
которые никогда не считали себя дизайнера­
ми, но которые теперь могут применять такие 
инструменты при решении самого ши рокого 
спектра проблем» [14, с. 7]. Диза йн­мышле­
ние «использует возможности, имеющиеся 
у каждого человека, но не учитываемые 
в стандартных методах решения проблем»; 
«человечно по своей сути»; базируется «на 
способности человека к интуитивному чувст­
вова  нию, к распознаванию паттернов, к соз­
данию идей, несущих не только функцио­
нальный, но и эмоциональный компонент, 
к выражению себя не только словами или 
символами. Никто не хочет управлять компа­
нией на основании чувств, интуиции и вдох­
новения, но чрезмерная уверенность в рацио­
нализме и аналитическом подходе точно так 
же опасна. Интегриро ванный подход, лежа­
щий в основе дизайн­мышления, предлагает 
нам третий путь» [14, с. 7].

При разработке продуктов либо услуг 
с помощью дизайн­мышления необходимо, 
прежде всего, выявить целевые группы, их 
проблемы и потребности, проанализировать 
их запросы и обращения в органы государ­
ственной власти и управления; затем опре­
делить область исследования и основные 
задачи. Специфической чертой дизайн­
мышления, по сравнению с другими подхо­
дами, является возможность выдвигать как 
конкретные, так и абстрактные задачи, про­
являть эффективность по отношению 
и к инновационным процессам, и к ситуаци­
ям с высокой степенью неопределенности, 
и в стра тегическом планировании.

В научной литературе авторы (Н. В. Вы­
соцкая, Т. Б. Курбацкая, О. В. Линник, 
А. А. Кошевич, П. М. Потеев и др.) в зависи­
мости от уровня детализации выделяют раз­
личное количество этапов, составляющих 
сущность методологии дизайн­мышления. 
Так, Н. В. Высоцкая и Т. Б. Курбацкая указы­
вают на реализацию трех крупных этапов:

1) «определение потребностей (новых воз­
можностей) через эмпатию и наблю дение»;

2) «создание прототипов и моделей для 
тестирования и развития идей»;

3) актуализация и развитие междисципли­
нарного характера проектной деятельности, 
предполагающие объединение в одну коман­
ду специалистов и экспертов из нескольких 
сфер, с различной специализацией и опытом 
(например, социологов, управленцев, инже­
неров, программистов и т. п.), что будет спо­
собствовать выработке действительно неор­
динарных решений [15, с. 60, 61]. 

В свою очередь, О. В. Линник, А. А. Ко­
шевич, П. М. Потеев, А. Б. Самойленко, 
М. С. Шклярук в докладе «Государство как 
платформа: люди и технологии», подготов­
ленного в Российской академии народного 
хозяйства и государственной службы при Пре­
зиденте Российской федерации в 2019 г., 
рассматривают шесть этапов дизайн­мыш­
ления.

 y Эмпатия, то есть учет опыта пользовате­
лей, попытка понять их ценности, вы явить 
проблемную ситуацию сквозь призму их 
потребностей и желаний. Для достижения 
названной цели могут быть использованы 
экспресс­ и глубинные интервью, наблю­
дение за представителями целевой ауди­
тории в привычной для них среде, прово­
димые социологами.

 y Анализ и синтез полученных данных, 
на основе которых в дальнейшем осу­
ществляется интерпретация информа­
ции и формулирование исследователь­ 
ских гипотез о смыслах, мотивациях и за­  
просах граждан.

 y Генерация идей – поиск возможностей  
сократить разрыв между ожиданиями лю­  
дей и реальным результатом (созданной 
услугой, продуктом, сервисом). На этом 
этапе активно применяется «мозговой 
штурм».

 y Прототипирование, то есть быстрое соз­
дание простых прототипов (макетов) 
идей, объектов, предметов, интерфейсов 
и т. п., с помощью которых можно прове­
рить выдвигаемые гипотезы, обнаружить 
ошибки на ранних стадиях исследования.

 y Тестирование – проверка прототипов 
гражданами для получения дополнитель­
ной информации о проблеме и вариантах 
ее решения, налаживания обратной связи 
и улучшения либо выработки принципи­
ально нового решения («при необходи­
мости путем возврата назад на несколько 
этапов») [16, с. 84].

 y Сторителлинг – донесение до целевой 
группы (заказчика, клиента) в доступной 
форме об итоговом решении, в ходе кото­
рого от последних могут быть выдвинуты 
новые предположения и идеи [16, с. 84].
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В качестве примеров успешного приме­
нения дизайн­мышления в развитии соци­
альных проектов и государственном управ­
лении можно привести утверждение стан­
дарта по разработке цифровых услуг 
в Великобритании, который предполагает 
наличие взаимосвязи между публичными 
цифровыми услугами и итерационными про­
цессами «изучения потребностей и опыта 
пользователя, разработку прототипа услуги, 
его тестирование» [2, с. 149]. 

В Москве обращение к дизайн­мышле­
нию в ходе реализации проекта в области 
сервис­дизайна способствовало совершен­
ствованию системы навигации в метрополи­
тене: соответствующие указатели были на­
несены на пол, что позволило пассажирам 
быстрее и удобнее находить нужную инфор­
мацию [2, с. 149]. В парке «Царицыно» также 
улучшили систему навигации, разместив на 
территории площадью 220 гектаров более 
500 новых информационных носителей (ин­
формационных стендов, карт, указателей 
и т. п.) на трех языках (русском, английском 
и китайском). Часть из них оснащены QR­
кодами, с помощью которых можно восполь­
зоваться аудиогидом. Кроме того, в парке 
появились зеркальные киоски с сувенирами 
и продуктовой продукцией, внешний вид ко­
торых не нарушает целостности окружа­
ющей среды (зеленых насаждений) в вос­
приятии посетителей [17].

Когда российский банк «Рокетбанк» столк­
нулся с рядом проблем, среди которых 
были очереди, а также снижение спроса на 
определенные услуги, обусловленные недо­
статочной информированностью клиентов 
о продуктах и услугах банка, а также много­
образием и сложностью последних, с помо­
щью дизайн­мышления были приняты инно­
вационные решения. В частности, были раз­
работаны: приложение для мобильного 
телефона, что способствовало сокращению 
очередей и экономии временных ресурсов 
клиентов; единый тариф с минимальным ли­
митом по обороту средств карты и сохране­
нием всех услуг по обслуживанию клиентов 
без взимания платы, в том числе выпуск 
карты. «Для коммуникаций был выработан 
новый стиль общения с клиентами – про­
стым языком и через мессенджеры в мо­
бильном приложении» [15, с. 64]. В результа­
те предпринятых мер число клиентов банка 
к концу второго года работы возросло при­
мерно до 16 тысяч, повысилась его привле­
кательность. В дальнейшем руководство 

и сотрудники стали использовать практику 
совершенствования банковского клиентско­
го обслуживания посредством применения 
дизайн­мышления и увеличения их целевой 
аудитории [15, с. 65].

Помимо прочего, применение дизайн­
мышления в сочетании с новыми информа­
ционно­коммуникационными технологиями 
позволяет оперативно отслеживать частоту 
контактов лиц, создающих новые продукты 
или услуги, а также принимающих решения, 
в том числе в системе государственного 
управления, с целевой аудиторией, наблю­
дать в динамике степень удовлетворенности 
последней. 

В ряде стран периодически обучение ди­
зайн­мышлению включается в различные 
образовательные программы как для сту­
дентов и магистрантов, так и для специали­
стов. К примеру, в России дизайн­мышление 
являлось частью программы повышения 
квалификации «по проектному управлению 
сотрудников органов государственной вла­
сти, органов местного самоуправления и ру­
ководителей муниципальных организаций» 
в городе Нарьян­Мар Ненецкого автономного 
округа (НАО) [2, с. 150]. В процессе освоения 
программы специалисты с помощью дизайн­
мышления исследовали темы, касающиеся 
развития социальных услуг. В результате ра­
ботники пресс­службы Совета депутатов НАО 
выявили, что их сайт в Интернете посещают, 
преимущественно, работники Администра­
ции Совета, и пришли к выводу о необходи­
мости размещения информации органов го­
сударственной власти и управления в соци­
альных сетях, создания прототипа нового 
информационного ресурса Совета, который 
будет в большей степени ориентирован на 
молодежь [2, с. 151].

Обучение дизайн­мышлению предпола­
гает развитие навыков дивергентного («гори­
зонтального») мышления, переосмысление 
системы оценивания таким образом, чтобы 
применяющие данный подход люди не боя­
лись ошибаться в поиске наиболее каче­
ственного и продуктивного решения (разра­
ботке услуги), так как «нередко именно 
ошибка может подсказать правильное реше­
ние» [2, с. 150]. При этом предназначенные 
для профессионалов программы обучения 
дизайн­мышлению носят более продолжи­
тельный характер и предполагают формиро­
вание соответствующих навыков, пригодных 
для практической деятельности; для другой 
аудитории возможен экспресс­курс (3–4 дня) 
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или однодневные мастер­классы, направлен­
ные на изменение отношения обучаемых  
к их собственным креативным способностям, 
мышлению, возможностям коммуникации.

В Республике Беларусь ряд учреждений 
образования предлагает обучающие ди­
зайн­мышлению курсы, проводят мастер­
классы. К примеру, в Белорусском государ­
ственном университете на базе факультета 
повышения квалификации и переподготов­
ки совместно с кафедрой педагогики и проб­
лем развития образования функционирует 
3­дневный курс (12 учебных часов) для пре­
подавателей и студентов «Дизайн­мышле­
ние: технология поиска и воплощения креа­
тивных идей», основная задача которого 
заключается в развитии креативного мыш­
ления, способностей избегать шаблонов 
при принятии решений, создании обуча­
ющимися собственных проектов и иннова­
ций [18]. В «Школе менеджмента и HR» 
частного учреждения образования «Центр 
повышения квалификации руководящих 
работников и специалистов “Бизнес­школа 
ИПМ”» существует программа «Дизайн­
мышление» (16 учебных часов) для обуче­
ния творческому подходу решения задач 
руководителей и специалистов [19]. Бело­
русский государственный университет куль­
туры и искусств практикует мастер­классы: 
так, в 2021 г. в ходе реализации совместных 
образовательных проектов для студентов 
отделения культурологии и социокультур­
ной деятельности факультета заочного об­
учения, обучающихся по специальности 
«Культурология», специализации «Менед­
жмент рекламы и общественных связей»,  

мастер­класс «Дизайн­мышление как ин­
струмент управленческой деятельности куль­
туролога­менеджера» провела кандидат 
педагогических наук, доцент, заведующий 
кафедрой социально­культурной деятель­
ности Челябинского государственного ин­
ститута культуры Е. В. Семенова с целью 
продемонстрировать «возможности исполь­
зования культурологом­менеджером мето­
дологии дизайн­мышления для разработки 
и внедрения в деятельность учреждений 
социально­культурной сферы новых про­
дуктов и услуг» [20].

Из всего вышесказанного можно сделать 
вывод о том, что дизайн­мышление как под­
ход к принятию решений в различных обла­
стях, включая государственное управление, 
целесообразно применять в качестве допол­
нения к стандартным подходам, что особенно 
актуально в условиях цифровой трансфор­
мации, активно осуществляющейся в боль­
шинстве развитых стран мира, включая Ре­
спублику Беларусь, и требующей оператив­
ного учета, с одной стороны, социальных 
потребностей и ожиданий индивидов, со­
циальных групп и общностей, а с другой – 
постоянно совершенствующихся, а также 
новых, информационно­коммуникационных 
технологий. Итерационный и интеграцион­
ный характер, направленность на стимулиро­
вание креативного мышления, междисципли­
нарность и иные характеристики дизайн­мыш­
ления позволяют специалистам находить 
творческие решения сложных задач, что, 
в свою очередь, способно повысить степень 
эффективности функционирования конкрет­
ного подразделения, органа, системы.
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