
Метакомпетенции и навыки интегративного 
мышления

Как повысить эффективность работы и развить 
креативные способности через выстраивание 
процессов поиска ответов, командную работу, 
игровые механики, визуализацию и вдохновение

Профессор кафедры «Бизнес-

информатика», д.э.н., доц. 

Васильева Елена Викторовна

Design



2016 - ГРЕФ В КОСТЮМЕ ИНВАЛИДА GERT

ПОЛУЧАЕТ КРЕДИТ В СБЕРБАНКЕ
Метод «Мокасины» 



Дизайн - это сознательные и 
интуитивные усилия по созданию 
значимого порядка (В. Папанек)

1

Мышление - это познавательная 
деятельность человека

2

Дизайн-мышление:

1) восприимчивость, визуализация и поиск паттернов 
(последовательностей) – ощущение и восприятие

2) системный подход к решению задач - мышление
2004 - Hasso Plattner Institute (SAP) и

d.school (Стэнфорд)

«Что еще?..» и «Как еще?..»«Как делать?», а не «Что делать?»

Проектное сознание

Дизайнерский образ мышления



Машина и мозг в процессе 
мышления выступают как 

приспосабливающиеся системы, 
которые стремятся 

адаптировать свои процессы к 
задачам, выдвигаемым перед ними 

окружающей средой

(Herbert Simon)

Природа организованной сложности



• Саймон Герберт “Науки об 

искусственном” (1969)

• ТРИЗ (Теория решения 

изобретательских  задач),

Генрих Альтшуллер и Рафаил 

Шапиро (1946, 1956)

• Георгий Щедровицкий,

Московский методологический 

кружок (1954-1995)

• Латеральное мышление (де 

Боно)

1. Design Thinking от SAP (HPI) и d.school (Стэндфордский 

университет), 2004

2. Технологическое предпринимательство от Microsoft

3. ТРИЗ от Intel

4. SMART от ИКРА



HPI: Hasso Plattner Institute



БИЗНЕС-ШКОЛЫ
Проект 

Лаборатория 
Wonderfull:

"Новое рабочее 

пространство 

Госкорпорации 

"Росатом"

Служба помощи инвалидам

Лаборатория Wonderfull, ИКРА, Lumiknow, Корпоративный университет Сбербанка, INEX Partners

Реалити-шоу Дизайн-мышление: за гранью 

возможного

mos.ru



КАК ВЫГЛЯДИТ ДИЗАЙН-СЕССИЯ?



Дизайнер перемещает 

стикеры (или модули 

гипотез, решений), 

пытаясь понять, как 

организовать процесс

Scrabble

Покер

Дизайн-мышление

Ментальная установка: информация есть отражение отображения наших соображений (А.Д. 
Урсула)

Инструменты распределенного 

познания (модульность на 

стикерах, моделирование системы 

(диаграмма связей, раскадровка), 

прототип (бодисторминг):

• Память

• Связи

• Понимание команды 

(коммуникации)

Перевосприятие



Итерационность



DESIGN THINKING: 6 КЛЮЧЕВЫХ 

ШАГОВ И ИНСТРУМЕНТЫ

Point-of-View



ПРОВЕРКА ГИПОТЕЗ О ПРОБЛЕМЕ В CUSTOMER DISCOVERY И ТЕХНИКИ 

ПРОВЕДЕНИЯ ГЛУБИННОГО ИНТЕРВЬЮ

Вторичные 
исследования 
(статистика, 

порталы

Карта 
заинтересован

ных сторон

Включенное 
наблюдение 
(Муха, Тень, 

Видео, контекст)

Интервью: 
«Лестница 
вопросов: 5 

почему и как?»

Анализ личных 
вещей

Карта эмпатии

Пользовательский 
путь (CJM)

PEDPL

I - Эмпатия 



КТО ЦЕЛЕВАЯ АУДИТОРИЯ ПАРКА?



КТО ЦЕЛЕВАЯ

АУДИТОРИЯ ПАРКА?

сад Эрмитаж

«Служба первого свидания» (ИКРА –

CRAFT)



STAKEHOLDER 
MAP



[В нач.1990-х нейропсихолог Джакомо

Риццолатти,  Пармский университет, 

исследование двигательных систем 

мозга)

Empathy as the heart of design

 Empathea - моторная мимикрия, 

способность воспринимать 

субъективное переживание другого 

человека 

[1920-е, американский психолог 

Э.Б. Титченер]

 Зеркальные нейроны (Mirror neurons)  
- эмпатия передается нейронами 

двигательной системы мозга

ЭМПАТИЯ - «ВЧУВСТВОВАНИЕ»



ОБЕЗЬЯНА ВИДИТ И ПРЕДСТАВЛЯЕТ

 В начале 1990-х годов итальянский нейропсихолог Джакомо Риццолатти,  Пармский 

университет, исследование при помощи игольчатых электродов  двигательных 

систем мозга, участвующие в движении (электрическая активность премоторной

зоны коры )

Зеркальные нейроны  - эмпатия передается нейронами двигательной системы мозга

Д. Прает. Бессознательный брендинг

Эмоциональная энергия – высвобождение – движение вперед

https://cloud.mail.ru/public/EhJu/A6oQGrseA


Физиологи-
ческие

потребности 
(жажда, 

голод, сон, 
дыхание)

Экзистен-
циальные

(безопасность , 
защищенность)

Социальные 
(общение, 

дружба, 
любовь)

Престижные 
(статус, 

уважение) 

Духовные 

(самореали-
зация, индиви-

дуальность)

ЭКОНОМИКА ВПЕЧАТЛЕНИЯ

(EXPERIENCE ECONOMY)

 «Мир обрел централизованные платформы 
экосистем, которые умеют предоставлять 360 
градусов услуг своему клиенту. В центре этой 
системы находится клиент, а вокруг него – его 
потребности. Кто сможет охватить большее 
количество потребностей клиента – победит в 
гонке»

Герман Греф, На форуме Synergy Global Forum 2017, 28 ноября 
2017



КАРТА 

ЭМПАТИИ
• Cтудент университета, каким его

видят преподаватели

• Что думают о себе сами студенты





CUSTOMER JOURNEY MAP (CJM) / 

ПОЛЬЗОВАТЕЛЬСКИЙ ПУТЬ

Действия

Действия

Действия

Действия



ДЕТСКИЙ ФЕСТИВАЛЬ METRO FAMILY DAY

Давайте посмотрим на карту и применим дизайн-мышление. То есть подумаем о людях



USABILITY

ЧТО БЫ ВЫ 

НАЖАЛИ? 



ПРОБЛЕМА

МАЛЕНЬКОГО

ЧЕЛОВЕКА



ПРОБЛЕМА 

МАЛЕНЬКОГО 

ЧЕЛОВЕКА



ПРОБЛЕМА 

МАЛЕНЬКОГО 

ЧЕЛОВЕКА



Customer Journey Map (CJM) / 

Пользовательский путь



2 -
ФОКУСИРОВКА



2 - ФОКУСИРОВКА

Карта эмпатии
Пользовательский 

путь (CJM)
PEDPL 

Лестница 
вопросов: «5 

почему и как?»

Матрица 
положительного и 
отрицательного 

опыта

POV-вопрос и 
собирательный 

персонаж (Как мы 
можем помочь

Д
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а
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ы
я
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я
 

п
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о
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м
ы

Первичное 
погружение

Альтернативные 
формулировки

Реструктуриза-
ция



POINT OF VIEW (POV) FRAMEWORK D.SCHOOL AT STANFORD 

 “We met … ”

 “We were amazed to realize that … ”

 “It would change the world if … ”

"Мы встретили … кого? (эмпатия) ” 

"Мы были поражены, понимая, что … 

(глубина проблемы)”

"Это изменит мир, если … (генерация) ”

Case study: GE Healthcare MRI redesign -
прототип томографа “Adventure Series” 

(Инженер GE Healthcare Дуг Дитц )

• "Мы встретили испуганные семьи, которые 

пытались не развалиться во время 

посещения больницы

• Мы были поражены, понимая, что они 

должны успокоить 80% детей в возрасте от 3 

до 8 лет, для того, чтобы их отсканировали. 

• Это изменило бы мир, если бы мы могли 

извлечь выгоду из удивительного 

воображения ребенка, чтобы превратить опыт 

радиологии в позитивное, запоминающееся 

приключение.”

«Креативная уверенность», Том и Дэвид Келли

Как мы можем улучшить? 



ПОСТАНОВКА 

ЗАДАЧИ
 Как еще?

 Как мы можем помочь 
(определенному человеку) 

(решить задачу/проблему), чтобы 

(его мотиватор), учитывая, что 

(трудности/барьеры/контекст)

Если стоит задача 

“построить мост”, то 

можно просто 

построить мост, а 

можно спросить “А 

зачем вам мост?”

Умение взглянуть на проблему с разных точек зрения 

критически важно для решения всех типов задач

«Как учебная программа может наиболее 
эффективно повлиять на систему 

обучения в нашей стране?» 



1

1. 

Сочетай 
несоче-
таемое

2

2. Включен-
ное наблю-
дение

3

3. Не 
бояться 
обратной 
связи и 
неудач

4

4. Вообра-
жение, 
готовность к 
иннновации

5

5. Экспери-
мент

«Что еще?..» и «Как еще?..»«Как делать?», а не «Что делать?»

Креативная уверенность

«Шанс выпадает только подготовленному уму»

Французский химик Луи Пастер, 19 век

Много альтернатив

Системное 

мышление

VUСA 
Volatile 

Uncertain 

Complex 

Ambiguous

Плато «безразличного равновесия» - отсутствие ключей к 

решению (подсказок) – посмотреть на проблему с другой 

стороны 

Не прокачка сознания, а стратегия решения

David Perkins. The Eureka Effect, 2000

3 категории людей –
боятся, не боятся, 

борются со страхом



3 – IDEATE
ГЕНЕРАЦИЯ СУМАСШЕДШИХ ИДЕЙ

Метод 
случайного 

стимула

Личные 
идеи (KJ, SIL)

Сумасшедш
ие идеи 

SCAMPER

Метод 
Пиноккио

Техника 6  
шляп

Ассоциатив
ные карты

Смысловые 
облака

- Ты как здесь?

- Да, так .... мечтал!

ГЛАВНОЕ ПЕРЕКЛЮЧИТЬ МОЗГ С КРИТИЧЕСКОГО МЫШЛЕНИЯ НА КРЕАТИВНОЕ

20-40 идей на стикерах, от банальностей до абсурда, все, 
что придет в голову! Чтобы разогнаться!



Поспелов А.Д. «Фантазия или наука. На пути к искусственному интеллекту». 

Какой предмет здесь 

лишний?

барабан, буденовка, шашка и зонтик



SCAMPER  (ПРОЕКТЫ «КАК СОХРАНИТЬ БАЛАНС МЕЖДУ УЧЕБОЙ, РАБОТОЙ 

И ОТДЫХОМ?» И  «КАК СДЕЛАТЬ ЛЕКЦИИ ПОЛЕЗНЫМИ»)

Боб Эберле (1997 год), идея - Алекс Осборн



Stanford d.school’s visual resource guide

Помогает команде выйти за рамки очевидных решений, использовать коллективное творчество 

команды и открывать новые и неожиданные области для изучения

Эмпатия, человеко-центрирование

Умение задавать вопросы по существу

Разные взгляды, умения и навыки

Объединять идеи из различных источников
Эмпатия

• Как обеспечить появление прорывных идей и нестандартных 

решений проблемы?

• Как объединить таланты, навыки, опыт?

Мозговой штурм: 

количество против 

качества

SCAMPER

Аналогии

А как еще?

Решение не там, где ищет

Слепые зоны – научиться 

пользоваться информацией 

(важная сторона интуитивного 

процесса)

Навыки интегративного мышления



УЙТИ ОТ БАНАЛЬНОГО

 ...Вы спросили меня об альтернативных способах 

погрузки на грузовики. Я хочу сказать вам, что гораздо 

выгоднее отправить вашу продукцию поездом…

«Что еще?..» и «Как еще?..»

Подход к обучению

Образова-

тельные
инновации

(компетенции 
новаторов и 
разработчиков)

ПОИСК ОТВЕТА «КАК ДЕЛАТЬ», А НЕ «ЧТО ДЕЛАТЬ»
Лес возможностей – блуждание во всех 

направлениях (мозговой штурм –

расширение вероятностного 

пространства и беглое 

просматривание всех вариантов

Дивергентность и ковергентность



Дивергентность и ковергентность



СТУДЕНТ БУДУЩЕГО, КАКОЙ ОН?

1.Осознанность Эмпатия Безоценочность
Гибкость 

поведения
Креативность

Интегральное 
мышление

Толерантность к 
различиям

Внимательность
Проявленность и 

аутентичность

Основные мета-навыки:



НАВЫКИ БУДУЩЕГО: ГЛАВНОЕ ПЕРЕКЛЮЧИТЬ МОЗГ С 

КРИТИЧЕСКОГО МЫШЛЕНИЯ НА КРЕАТИВНОЕ

Образовательные
инновации

(компетенции 
новаторов и 

разработчиков)

Люди с интегративным 

мышлением знают, как 

расширить масштабы вопросов, 

связанных с проблемой. Они 

отказываются от «или/или» в 

пользу «и/и» Тим Браун

https://www.google.ru/search?newwindow=1&client=opera&hs=JHk&tbm=bks&q=inauthor:"%D0%A2%D0%B8%D0%BC+%D0%91%D1%80%D0%B0%D1%83%D0%BD"&sa=X&ved=2ahUKEwjrvtytiujdAhUNposKHRBRDacQ9AgwCHoECAEQAg


ДИЗАЙН-МЫШЛЕНИЕ: ПОВЫШЕНИЕ ИНТЕРЕСА 

ШКОЛЬНИКОВ К ОБУЧЕНИЮ

Человек живет 200 лет

ПРИМЕНЕНИЕ ДОПОЛНЕННОЙ РЕАЛЬНОСТИ В 
ОБРАЗОВАНИИ

В курсе по экономике и бизнесу учат мыслить более творчески и креативно

• Университет Филадельфии - 16-месячная MBA-программа «для гибридных 
мыслителей»

• курс MBA-программы Калифорнийского колледжа искусств

• Бизнес-школа Carey в Университете Джонса Хопкинса и колледж искусств в 
Мэрилендском университете - совместная программа по дизайну и лидерству (Design
Leadership)



АДАПТИВНЫЕ ПРОБЛЕМЫ НЕ 
РЕШИТЬ В ОДИНОЧКУ!!!

• Единственный способ – перестроиться 

самому, изменить свой взгляд на жизнь, свои 

убеждения и предпочтения

• Умение взглянуть на проблему с 

разных точек зрения критически важно 

для решения всех типов задач

Проблема считается адаптивной, если для нее не существует однозначно 

правильного, отработанного решения:  Запутано, нет четкой постановки, бессрочно



Навыки командной работы и сотрудничества:

Мне нравится… / Я бы хотел…

Готовность к обратной связи:

«Да и…»  (Нет! Но vs. Да! Но…)

Определение дизайна от Тима Бреннана 
(творческая группа Apple )



«ГОТОВНОСТЬ МЕНЯТЬСЯ» 

Как 
мотивировать 

студентов 
заниматься 
вечером?

«Design for 

change»:  
погрузиться, 

задумать и  

спроектировать

через развитие корпоративной культуры, 

стратегии, поиск талантов, изменение процессов 

и структурных позиций, механизмов мотивации

IDEO

• Взаимопонимание и вовлеченность в 

проблему персонала (ответственность 

за изменения)

• Формулировка альтернатив

• Принятие решений

“looking in” (смотреть 

внутрь организации)





• Вовлекать коллег в процесс

• Перевосприятие: идея должна вписаться в 

систему взглядов 

ДИЗАЙН-СЕССИИ ДЛЯ 

ОРГАНИЗАЦИИ



ТЕПЛОВАЯ КАРТА - HEAT MAP

 Дизайн-мышление – здравый смысл и  инструмент для 
создания инноваций: искусство делать сложное 

простым, разрозненное – упорядоченным, бесполезное 

– полезным

«точечное голосование» Dotmocracy

4 – CHOICE (ВЫБОР)

ТРИ СФЕРЫ ПРОСТРАНСТВА
ИННОВАЦИЙ



Рефлексия 
опыта



REFLECTION: 

TEAM

 Что произошло во время опыта?

 Как я себя чувствовал и какова 

была моя реакция?

 Какие идеи или выводы я могу 

сделать из этого опыта?

 Какие действия я могу 

предпринять, основываясь на том, 

что я узнал?

Исследовать чувства 

всей группы в игровой 

и визуальной форме

Rollercoaster Check-In

«животное, которое 

представляет мое 

настроение сегодня»

Checking-in



5 - ПРОТОТИП

Бизнес-
оригами

Bodystorming 
(Ролевое

разыгрывание
)

Storytelling
Storybord

(серия 
иллюстраций)

Доски-
изображений 
(Moodboard / 

Collage)

Lego Serious 
Play (LSP)

Stop-motion

6 - ТЕСТИРОВАНИЕ

LEGO SERIOUS PLAY (LSP)



Не бойся начать сначала!

Мозговой штурм: количество 

против качества

А как еще?

•Мозговой 
штурм

•Ника
кой 

критик
и

не 
обсуж

дать

Опора 
на 

идеи

Разно
образ

ие

Расширить поле поиска

Да, и…

Да, а еще..

Д
и

а
п

а
зо

н
 в

ы
я
в
л
е

н
и

я
 п

р
о

б
л
е

м
ы

Первичное погружение

Альтернативные 
формулировки

Реструктуризация

И
н

к
у

б
а

ц
и

я
 м

ы
с

л
и

Доп. энергия

Обдумать, 
переключившись

Забыть на время

Не зацикливаться на 
одном 

Включить подсознание 

Фокусировка Информация
Всесторонний 

анализ
Стимул Понимание

Инкубация

Стимулы

Рефлексия опыта
Итерационность процессовДивергентность и ковергентность



Взрывное мышление

Последовательно-накопительные изобретения

Революционное-преобразовательные изобретения

«Мужчина останавливает меня на перекрестке 

и спрашивает: «Не могли бы вы сказать, сколько 

сейчас времени?»

• Я отвечаю: «Конечно, могу, только не сейчас» 

комик из Бостона Стивен Райт



Design - Life



Главное переключить мозг с 

критического мышления на 

креативное!

От фантазии к  здравому смыслу

В центре – человек и его 

потребности

Глубина понимания проблемы

Идеи многопрофильной команды







“Большая часть изменений происходит благодаря быстрому 

наращиванию коммуникаций между нейронами”
M.H. Johnson, Development Cognitive Neuroscience (Oxford: Wiley-Blackwell, 2011

• Лауреат Нобелевской 

премии Дэвид Хьюбел

и Торстен Визель: 
нарушение активности 

нейронов коры головного 

мозга у кошек 

и обезьянок в среде с 

ограниченной визуальной 
информации

Период отсечения: Около 4 из каждых 10 связей 

утрачивается со скоростью примерно 100 000 

потерь в секунду на пике этого процесса

Наращивание числа нейронных связей ребенка от рождения 

до 15 месяцев  

(Иллюзия «Я», или Игры, в которые играет с нами мозг, Худ 

Брюс)

УЗКАЯ 

СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ 

VS РАЗВИТИЯ

 Биологический 
феномен: 

коммуникации между 

нейронами









«ИНТЕРНЕТ-
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО: 
ПРАКТИКА ПРИМЕНЕНИЯ
ДИЗАЙН-МЫШЛЕНИЯ В 
СОЗДАНИИ ПРОЕКТА
(БАКАЛАВРИАТ И 
МАГИСТРАТУРА)»

Авторы: Васильева Е.В., Алтухова

Н.Ф., Славин Б.Б., Громова А.А., 

Зобнина М.Р. (ФРИИ)



КАКИЕ СПОСОБНОСТИ РАЗВИВАЕТ ДИЗАЙН-МЫШЛЕНИЕ?

Эмпатия и социальный интеллект

Эмоциональный интеллект

Мышление: дивергентное и ковергентное, критическое и системное – через множество процессов

Навыки командной работы и сотрудничества: «Да и…»  (Нет! Но vs. Да! Но…), междисциплинарный обмен 
знаниями

Техническое творчество и воображение «А как еще?..»

“Research for Inspiration”(IDEO) —исследования для вдохновения

Умение создавать альтернативы (нестандартное мышление и креативность)

Рефлексия опыта, готовность к развороту (pivot), переворот ситуации и проблемы

Готовность к инновациям и проактивность (предвидение)

Подготовленное сознание, чтобы не упустить момент прозрения

Навыки распределенного познания (модульность на стикерах, моделирование системы (диаграмма связей, 
раскадровка), визуализации и презентации, игрофикация, прототип 

Эффекты ограничений и смены масштаба  (пространство, время), якорение на случайных стимулах

Ментальная установка



Васильева Елена Викторовна
Профессор кафедры «Бизнес-информатика», 

д.э.н., доц. 

Финансовый университет при Правительстве РФ

E-mail: evvasileva@fa.ru

Design better. Faster. Together.


