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Аннотация
Рост рынка облачных технологий способствует изменению стратегий ИТ-компаний. В случае 
компаний, приоритетом которых ранее были корпоративные информационные системы клас-
са on-Premise («по запросу»), а сейчас – системы, поставляемые по модели SaaS (software as a 
service, программное обеспечение как услуга), первичным для позиционирования выгод от 
решения становится диалог с клиентами в части экономических выгод, а не функциональных 
возможностей системы. При внедрении новых стратегий зачастую возникают требования к 
обучению сотрудников. В данном исследовании поставлена цель – формирование программы 
обучения сотрудников международного поставщика корпоративных систем. Проведен анализ 
научных источников по теме исследования, описана проблематика и выделен научный дефи-
цит знаний в части использования методик дизайн-мышления для ИТ-обучения. Применение 
системного анализа позволило определить последовательность задач исследования. Для фор-
мализации модели задачи использована теория множеств – выделены множества предметных 
областей знаний сотрудников и их характеристики. Для достижения цели исследования ис-
пользуется методы дизайн-мышления. В статье детально описана структура проведения экс-
перимента в части опросов и взаимодействия с респондентами методами дизайн-мышления, а 
также последующий анализ данных. По оценке руководства ИТ-компании предложенные мето-
ды компании позволили увеличить эффективность опроса в части вовлеченности сотрудников. 
В ходе семинаров дизайн-мышления формализованы сотни предметных темы и отобраны де-
сятки тем, соответствующих поставленной цели. Отобранные темы легли в основу программы 
обучения сотрудников международного поставщика корпоративных ИТ-систем. Проведенный 
семинар был высоко оценен сотрудниками. Положительные отзывы и результаты подтвер-
ждают, что цель исследования была достигнута, а применяемые методы более эффективны по 
сравнению с применяемыми ранее.
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Abstract
The growth of the cloud market is driving a change in the strategies of IT companies. In the case of 
companies, the priority of which was previously corporate information systems of the on-Premise class 
(“on-demand”), and now - systems delivered according to the SaaS model (software as a service, soft-
ware as a service), the primary for positioning the benefits from the solution becomes dialogue with 
customers in terms of economic benefits, rather than the functionality of the system. The implementa-
tion of new strategies forms the training requirements for employees. The article sets the following goal 
- the formation of a training program for IT employees of an international supplier of corporate sys-
tems. The analysis of scientific sources on the research topic is carried out, the problems are described, 
and the scientific knowledge deficit is highlighted in terms of the use of design thinking methods for IT 
training. The use of system analysis made it possible to formalize the research tasks. To formalize the  
problem model, set theory is used - sets of subject areas and their characteristics are highlighted. To 
achieve the goal of the research, the methods of design thinking are used. The article describes in detail 
the structure of the study in terms of surveys and the interaction of respondents using the methods of 
design thinking, as well as the subsequent analysis of the data. The proposed methods, based on the 
assessment of the company’s management, made it possible to increase the effectiveness of the survey 
in terms of employee engagement. During the design thinking seminars, hundreds of subject topics 
were formalized, and dozens of topics were selected that corresponded to the set goal. Selected topics 
formed the basis of a training program for the IT staff of an international corporate systems provider. 
Based on the feedback gathered from the staff, the seminar was highly appreciated. Positive reviews 
and results confirm that the goal of the study was achieved, and the methods used are more effective 
than those used previously.
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Введение 

Стабильных рост облачных технологий на мировом рынке ин-
формационных технологий находится на уровне 16.9% в 2021 
году и достигнет 1,3 триллиона долларов США по прогнозам 
агентства IDC (International Data Corporation)1. Данный рост, 
одновременно являющийся как следствием и последствием 
новых стратегий крупных международных поставщиков ИТ 
решений, отражается на увеличении инвестиции в развитие 
SaaS, PaaS, IaaS и прочих XaaS моделей, и уменьшении инве-
стиций в продвижение и разработку классической on-Premises 
модели. Для реализации новой стратегии требуется прове-
дение организационных изменений, в частности, в департа-
ментах продажи, внедрения (настройки) информационного 
продукта и поддержки клиентов при адаптации ИТ-решения. 
Относящейся к непростой, а зачастую требующей креативного 
подхода, задачи, обучение персонала является одной из клю-
чевых функций адаптации компании для реализации новой 
стратегии, ставящей в приоритет развитие бизнеса облачных 
технологий.
Модель бизнеса компаний-поставщиков решений на базе SaaS 
концептуально отличается от классической схемы бизнеса 
продажи решений класса on-Premise. Если при классической 
схеме прибыль компании строилась на продаже решений и ус-
лугах по их сопровождению, то, в случае модели SaaS, в основу 
ставится адаптация решения и продление подписки на реше-
ние. Специфика облачных решений заключается в их унифика-
ции для многих пользователей. Корпоративные ИТ-решения 
на базе обычных технологий по определению не могут реали-
зовать всех функциональных требований заказчика и требуют 
изменение бизнеса клиента в случае несоответствия типовым 
моделям бизнес-процессов, заложенных в SaaS-системе. Клю-
чевым для внедрения облачной системы является согласован-
ность работы ИТ- и бизнес-департаментов компании. Схема 
внедрения классических систем строилась следующим обра-
зом: бизнес-департамент предоставляет список функциональ-
ных требований, а ИТ-департамент их реализует. Данная схема 
заложена, например, в методологию ASAP от компании SAP, на 
фазе концептуального проектирования на базе всех функцио-
нальных требований формируется дизайн настройки решения 
и список разработок для реализации нестандартных функци-
ональных требований. При внедрении SaaS-решений подход 
иной: проводится демонстрация стандартных заложенных в 
решение типовых процессов и формируется fit-gap анализ. В 
ходе данного анализа определяются области, которые не мо-
гут быть реализованы стандартной функциональностью ре-
шения и формируются требования к изменению бизнес-про-
цессов, организационной структуры, регламентов и прочих 
элементов бизнеса предприятия. Данные работы могут быть 
успешно выполнены только в случае высокого уровня вовле-
ченности бизнес-департаментов в проект внедрения системы. 
Одним основополагающим элементом для принятия решений 

1 Shirer M. IDC Forecasts Worldwide “Whole Cloud” Spending to Reach $1.3 Trillion by 2025 [Электронный ресурс] // International Data Corporation. Sept. 14, 2021. 
URL: https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerId=prUS48208321 (дата обращения: 18.09.2021); Costello K., Rimol M. Gartner Forecasts Worldwide Public Cloud 
End-User Spending to Grow 23% in 2021 [Электронный ресурс] // Gartner. Apr. 21, 2021. URL: https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2021-04-21-
gartner-forecasts-worldwide-public-cloud-end-user-spending-to-grow-23-percent-in-2021#:~:text=Cloud%20Spending%20Driven%20by%20Emerging,latest%20
forecast%20from%20Gartner%2C%20Inc (дата обращения: 18.09.2021).

о внедрении новой корпоративной ИТ-системы на предприя-
тии является бизнес-кейс, описывающий затраты и прогно-
зируемые выгоды после внедрения системы. В случае ERP-си-
стеме, являющейся центральным элементов ИТ-архитектуры 
предприятия, внедрение занимает несколько лет, зачастую 
меняется изначальный project scope (объем проекта) и SoW 
(statement of work, техническое задание), появляются новые 
клиентские разработки, меняются ответственные лица за про-
ект и далеко не каждая компания занимаются отслеживанием 
исполнения изначально подтвержденного бизнес-кейса. В слу-
чае SaaS-модели ключевым для продления подписки является 
регулярное подтверждение директорами департаментов вы-
год от использования системы. Поэтому, возвращаясь к пози-
ции компании-поставщика облачных технологий, при реали-
зации новой стратегии и обучении сотрудников необходимо 
учитывать требования к компетенциям сотрудников в части 
ведения переговоров с высшим руководством предприятия о 
реализации выгод от использования SaaS-систем. Историче-
ски сотрудники ИТ-компаний имеют технической, а не эконо-
мическое образование. Поэтому обучение расчёту и отслежи-
ванию выгод, и другим знаниям, необходимым для ведения 
переговоров с высшим руководством компаний, является для 
многих технических специалистов для сих пор сложной темой. 
Целью данного исследования является формирование про-
граммы обучения ИТ-сотрудников международного поставщи-
ка корпоративных систем. В соответствии с этапами системно-
го анализа были поставлены следующие задачи:
1. Постановка проблемы – анализ предметной области, сте-

пени ее сложности и формирование задач.
2. Анализ имеющихся работ по теме исследования до и по-

сле выбора подхода к решению.
3. Моделирование и выбор альтернативных подходов к 

решению проблемы – обоснование применения ди-
зайн-мышления для решения задачи, а не использования 
классических подходов на базе экспертных оценок или 
опросов.

4. Разработка метода для решения проблемы – разработка 
формата и фреймворка сессии дизайн-мышления

5. Формирование методики для практического применения 
метода решения проблемы – планирование сессий.

6. Проведение экспериментов – организация сессий.
7. Анализ результатов экспериментов, оценка возможных 

стратегий и формирование решения – формирование 
программы обучения. 

Статья имеет соответствующую задачам структуру. Во вве-
дении представлена проблематика, цели и задачи исследо-
вания.  В разделе с анализом научных источников приведен 
обзор работ по теме исследования. В теоретической части 
формализована задача, а также описаны применяемые подхо-
ды и методы исследования. В реализационной части описана 
методика и подготовка к проведению эксперимента. В экспе-
риментальной части приведены результаты эксперимента и 
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сформировано решение для достижения цели исследования. 
В заключении описана краткая сводка результатов, получен-
ных в работы, итоговые выводы и направления дальнейших 
исследований.

Анализ научных источников

В ходе исследования были проанализированы труды в следу-
ющих областях: проблемы и решения по адаптации облачных 
технологий, применение дизайн-мышления (Design Thinking) 
в сфере образования, эволюция корпоративных систем с уче-
том культурных особенностей Японии (так как программа об-
учения формировалась для филиала ИТ-компании в Японии).
Существующая литература по дизайн-мышлению в основном 
описывает применение метода для инноваций, в том числе с 
позиции организационной культуры [1], [5]. Утверждается, что 
преимущество дизайн-мышления заключается в соединении 
между, казалось бы, противоположных способов мышления, 
таких как аналитическое и интуитивное мышление. Чтобы 
дизайн-мышление развивалось в компании, оно должно быть 
встроено в корпоративную культуру, способную поддержи-
вать динамический баланс между различными типами мыш-
ления в инновационных процессах. В частности, дизайн-мыш-
ление используется в компаниях-разработчиках программно-
го обеспечения. Исследования в области дизайн-мышления 
показывают, что воздействие дизайн-мышления меняет образ 
мышления сотрудников [2]. Ранее проводилась оценка того, 
как подход дизайн-мышления интегрируется с методология-
ми гибкой разработки программного обеспечения. Результаты 
показывают, что большинство методов могут применяться на 
протяжении всего жизненного цикла разработки программ-
ного обеспечения [3]. Интегрированные модели привели к 
лучшему взаимодействию с конечными пользователями про-
дукта и команды разработчиков, улучшив качество и удоб-
ство использования программного обеспечения. В том числе 
дизайн-мышление используется для сбора требований кли-
ентов во время разработки продукта. В отраслевом темати-
ческом исследовании [4] описывается необходимость в более 
качественном понимании потребностей заинтересованных 
сторон в сфере здравоохранения, а также указывается на не-
обходимость подготовки новых требований к программному 
обеспечению. Для решения данной задачи применялось ди-
зайн-мышление. 
Помимо использования методов в корпорациях, дизайн-мыш-
ление используется как методологический подход при обу-
чении бакалавров инженерных специальностей [5]. Подход 
нацелен на создание инновационных программных продуктов 
с нуля и позволяет выйти за рамки типичного процесса «ана-
лиз ‒ проектирование ‒ реализация ‒ тестирование», чтобы 
переосмыслить подход с точки зрения «сопереживание ‒ по-
нимание ‒ изобретение ‒ прототипирование - тестирование». 
Пример того, как университеты планируют реализовать стра-
тегии дизайн-мышления для поддержки проектного обучения 
аспирантов, представлен в [6]. Дизайн-мышление помогает не 
только при разработке программного обеспечения, но и при 
адаптации организации при переходе от ориентации на про-
дукт к фокусу на организации. Для пояснения идет в статье [7] 
представлен пример из области ухода за престарелыми при 

разработке стратегий экологической устойчивости с исполь-
зованием дизайн-мышления. С точки зрения образования 
применение методов дизайн-мышления способствует обме-
ну опытом между участниками, усиливает взаимодействие в 
команде, добавляет привлекательность в общение тренера 
и участников [6]. Как было сказано ранее существующие на-
учные статьи в основном касаются применение методов для 
создания новых идей [3, 4, 5, 8]. Но в последнее время роль ди-
зайн-мышления расширяется с разработки новых решений на 
улучшение командного сотрудничества в части применения 
новых знаний на практике [1, 2, 9]. В случае автора статьи он 
используется в образовательных целях. Для различных сцена-
риев использования дизайн-мышления меняются существую-
щие методы дизайн-мышления и их комбинации. Отраслевой 
пример использования дизайн-мышления ‒ проектирование 
устойчивой интеллектуальной энергетической системы [10]. 
В данном примере потребовалось расширение и модификация 
классических методов. По темам связи дизайн-мышления и об-
лачных вычислений имеется небольшое количество статей. В 
исследовании [11] был предложен метод оценки удобства ис-
пользования службы облачной платформы путем реализации 
дизайн-мышления для анализа интеграции. Существующие 
исследования широко охватывают применение дизайн-мыш-
ления для разработки программного обеспечения, но не для 
адаптации облачных корпоративных систем и обучения со-
трудников ИТ-компаний. Взаимосвязь проблем адаптации к 
облаку с культурной спецификой отдельных стран обсужда-
лась в нескольких статьях, но определенного решения най-
дено не было. Этот пробел в знаниях подчеркивает научную 
ценность текущего исследования. 
В части анализа специфики облачных вычислений на рынке 
Японии ‒ на основе анкетного опроса было проведено иссле-
дование осведомленности японских компаний об облачных 
вычислениях, основных проблемах, а также о том, чего не хва-
тает облачным вычислениям, чтобы их приняли на рынке [12]. 
Отмечается, что еще предстоит создать и улучшить услуги об-
лачных вычислений, чтобы они выглядели привлекательны-
ми и увеличивали скорость принятия на японском рынке. В 
этом отношении проблемы безопасности являются основны-
ми препятствиями, которые необходимо преодолеть, не толь-
ко для укрепления базовой ИТ-инфраструктуры, находящейся 
в распоряжении провайдера, но и с точки зрения того, как бо-
роться с нарушениями непрерывности услуг и как гарантиро-
вать бесперебойное обслуживание и постоянную доступность 
сервиса. Интересный факт, что 13,2% респондентов до сих пор 
не знают термин «облачные вычисления». Стоит отметить, 
что никто из прочих опрошенных не считает это трендом, ко-
торый скоро исчезнет. 
С точки зрения технических аспектов и специфики облачных 
технологий стоит отметить несколько работ. Аспекты ори-
ентированной на сервис ИТ-архитектуры, микро-сервисной 
модели, а также проблемы, возникающие в результате много-
уровневых, распределенных и гетерогенных облачных архи-
тектур описаны в [13]. Ключевые концепции, архитектурные 
принципы, современная реализация и исследовательские за-
дачи облачных вычислений, такие как автоматизированное 
предоставление услуг и программные фреймворки, выделены 
в [14] и являются по-прежнему актуальны. Область новых ак-
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туальных исследовательских задач также связана с процессом 
самоадаптации облачных приложений. Эти исследователь-
ские проблемы, вызванные средой, в которых реализованы 
программные приложения, описаны в [15]. Другая область 
проблем облачных технологий ‒ это проблемы, связанные 
с архитектурой облачных программных систем, вызванные 
ростом сложности ИТ-систем. В этой области существуют 
уникальные проблемы, поскольку системы, которые предсто-
ит разработать, варьируются от широко распространенных 
социальных систем и корпоративных приложений до интел-
лектуальных устройств с применением технологий Интерне-
та вещей [16]. Утверждается, что существует потребность в 
управляемых моделями технических приемах и методах, об-
легчающих спецификацию обеспечения, развертывания, мо-
ниторинга и адаптации облачных систем во время проектиро-
вания и их применение во время выполнения [17]. Проблемы 
использования облачных сервисов были подняты индустрией 
электронного здравоохранения. К этим проблемам относятся 
регулирование, безопасность, адаптация доступа, соединение, 
распределение ресурсов [18]. С региональной точки зрения 
местные проблемы и принятие облачных сервисов местными 
органами власти в Австралии освещены в [19].
Анализ приведенных работ позволил изучить предметную 
область. Стоит отметить, что существует дефицит научных 
исследований в части формирования программы обучения 
ИТ-сотрудников международного поставщика корпоративных 
систем с использованием методов дизайн-мышления. Эта осо-
бенность определяет научную новизну данного исследования.

Теоретическая часть: выбор подхода и 
разработка метода
Моделирование задачи происходит с позиции компании-по-
ставщика корпоративных информационных систем на базе 
облачных технологий. Под сотрудниками в статье подразуме-
ваются те сотрудники, которые ведут непосредственное об-
щение с менеджерами и высшим руководством предприятия 
клиента. В случае смещения приоритета при обсуждении с 
технических тем обсуждения функциональности системы на 
экономические темы обсуждения бизнес-выгод от использо-
вания SaaS системы, задача формирование программы обуче-
ния сводится к определению областей знаний (предметных 
тем), которые сотрудник должен обсуждать, но не имеет до-
статочной компетенции. После определения пробелов в зна-
ниях формируется программа обучения.
Через теорию множеств можно задать множество , как множе-
ство областей знаний (предметных тем), в которых сотрудник 
компании может обладать компетенциями:

, 
 где  – предметная тема,   – функция ограничений допу-

стимых тем, принимающее положительное значение в случае, 
если тема является допустимой для темы исследования,  – 
число тем в множестве,  – универсальное множество. Функ-
ция ограничений явного вида не имеет и принимает значения 
на базе экспертных оценок. 
Через множество   задаются области знаний (предметные 
темы), которые интересны для обсуждения высшему руковод-

ству предприятия клиента:

 , 

где   – предметная тема,    – функция ограничений допу-
стимых тем, принимающее положительное значение в случае, 
если тема является допустимой для темы исследования,   – 
число тем в множестве,  – универсальное множество. Функ-
ция ограничений явного вида не имеет и принимает значения 
на базе экспертных оценок. 
Множество X с n элементами  , является пересечением мно-
жеств   и представляет собой те темы, которые мо-
жет обладать сотрудник ИТ-компании и которые интересны 
высшему руководству компании. С точки зрения оценки при-
надлежности компетенции сотрудникам и важности руковод-
ству предприятия для каждого элемента   можно ввести три 
характеристики: 

,  
 

 
 

 
 
 

 
 

где    – от англ. Importance (важность), степень важности ру-
ководству предприятия (клиент) обсуждения данной темы с 
точки зрения достижения экономических выгод от исполь-
зования системы на базе SaaS, данная характеристика может 
принимать значения Low (низкая значимость), Medium (сред-
няя значимость), High (высокая значимость);   – от англ. 
Feasibility (Осуществимость), уровень компетенции сотрудни-
ков ИТ-компании в предметной области  , данная характери-
стика может принимать значения Low (низкая значимость), 
Medium (средняя значимость), High (высокая значимость);    
– от англ. Votes, характеристика оценки важности данной темы 
для обсуждения с клиентами с позиции сотрудников ИТ-ком-
пании к соответствии с новой стратегией перехода к облачных 
технологиям. 
Для решения задачи необходимо формализовать элементы и 
их характеристики, а затем найти элементы, обладающие сле-
дующим свойством:

 

Для решения подобных многокритериальных задач необходи-
мо обращаться к опыту, знаниям и интуиции широкого круга 
квалифицированных специалистов в компании. Проведение 
экспертного опроса является успешным методом для реше-
ния подобных задач, с помощью которого можно объединить 
суждения специалистов в различных специальных областях 
для получения обобщенных результатов, учитывающих ин-
дивидуальные мнения. Существует большое число методов 
проведения экспертных оценок. Одни из наиболее популяр-
ных из них – анкетирование сотрудников и интервьюирова-
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ние экспертов. Данные методы требуют наличие мотивации 
у сотрудников тратить время на интервью или заполнение 
анкет. Проведение интервью затратно по времени, если тре-
буется опросить около сотни сотрудников, а анкетирование 
является метолом с низкой конверсией по причине плохой 
вовлеченности сотрудников. Поэтому для решения данной 
задачи были предложены методы дизайн-мышления. Данный 
подход был выбран благодаря следующим преимуществам: 
высокая вовлеченность сотрудников в процесс; возможность 
не только поделиться знаниями, но и получить новые; опрос 
нескольких участников (респондентов) одним фасилитатором 
(ведущим, интервьюером) позволяет экономить время; метод 
подразумевает коммуникацию участников, что является пре-
имуществом в период изоляции во время пандемии; семинар 
может быть проведен в удаленном формате; наличие визуаль-
ных элементов, как результат проведения семинара, что явля-
ется положительным аспектом для презентации результатов 
сессии руководству [20]. 

Институт Хассо-Платтнера (HPI) определил шесть фаз ди-
зайн-мышления, взятых в качестве основы для планирования 
семинара: понимание, наблюдение, точка зрения, идея, прото-
тип, проверка (см. Рис. 1). Выбор фазы похож на интуитивно 
понятный рабочий процесс дизайнера [21]-[25]. Все этапы ка-
чественно важны и, согласно методике, не могут быть пропу-
щены.

 
где 𝐼𝐼𝑖𝑖  – от англ. Importance (важность), степень важности руководству предприятия (клиент) обсуждения 
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𝑉𝑉𝑖𝑖  = max
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𝑉𝑉𝑖𝑖.
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Р и с. 1. Модель процесса дизайн-мышления в HPI 

 
 
Реализационная часть: формирование методики и подготовка к эксперименту 

 
 Поскольку в 2021 году в большинстве стран сотрудники ИТ-компаний работают удаленно и проведение 

внутренних с точки зрения компании мероприятий ограничено корпоративными политиками, проведение 
семинара в формате дизайн-мышления было запланировано в удаленном формате. Существует большое число 
специализированных программ для проведения сессий дизайн-мышления онлайн, например, наиболее 
популярны инструменты Mural, Miro, InVision, Sprintbase. Каждый инструмент обладает широкой 
функциональностью для проведения виртуальных семинаров в формате дизайн-мышления. и подошел бы для 
проведения необходимого семинара. Mural был выбран по причине наличия корпоративной подписки на данное 
решение, наличия обширной базы шаблонов и интуитивного интерфейса благодаря которому обучение 
фасилитаторов сессии в результате заняло менее десяти минут.   

 Был подготовлен фрэймворк (структура, основа) семинара, который позволял формализовать элементы 
𝑐𝑐𝑖𝑖 , 𝑟𝑟𝑖𝑖 , 𝑥𝑥𝑖𝑖 , и определить соответствующие элементам характеристики 𝐼𝐼𝑖𝑖 , 𝐹𝐹𝑖𝑖, 𝑉𝑉𝑖𝑖 . По причине того, что семинар 

Р и с. 1. Модель процесса дизайн-мышления в HPI
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проводился в компании САП в японском филиале, фреймворк был подготовлен на английском и японском языка. 
На рисунке 2 представлен фреймворе на английском языке. 

 

 
Р и с. 2. Фреймворк в приложении Mural для проведения сессии 

 
 

 Поскольку не имеется возможности представить фреймворк полностью в натуральную величину, а текст 
сделать читаемым с рисунка, вместо печати нескольких увеличенные рисунков, ниже приведено описание 
основных характеристик фреймворка и последовательность заданий рабочего семинара.  

 Первое задание называется «Imagine your character» (Представь своего персонажа). Задание заключается 
в том, чтобы за три минуты вспомнить реальных представителей высшего руководства предприятий, с которыми 
участники сессии работали или которых хорошо знают. Задание позволяет начать сессию с простой активности 
и сконцентрировать внимание на ключевой роли для следующего этапа создания идей. 

 Второе задание «Brainshtorm» (Мозговой штурм) заключается в том, что бы за пятнадцать минут 
формализовать и обсудить идеи в четырех основных областях: темы для обсуждения с высшим руководством 
предприятия заказчика – что обсуждали на последних встречах и что не обсуждали до этого, но может быть 
интересно и полезно для включения в повестку встречи; каналы и источники для получения релевантной 
информации по перечисленным темам – то что уже используют (слушают, смотрят, читают) сотрудники и то, что 
не используют, но потенциально могли бы. Упражнение позволяет формализовать элементы множеств 𝑐𝑐𝑖𝑖 и 𝑟𝑟𝑖𝑖. 

 Третье задание «Prioritize and Group» (Расставить приоритеты и сгруппировать) направлено на 
определение характеристик 𝐼𝐼𝑖𝑖 и 𝐹𝐹𝑖𝑖  для элементов, определенных на втором задании. За пятнадцать минут 
участники должны определить положение своей идеи в проекциях Важности и Осуществимости – то, насколько 
важно обсуждение данной темы для персоны из первого задания и в целом для роли, и то, насколько сотрудник 
и департамент в целом обладает компетенциями обсуждать данную тему. В течение данного на упражнение 
времени идет групповое обсуждение идеи, их расположения, а также объединение схожих идей в группы. На 
данном этапе происходит определение элементов 𝑥𝑥𝑖𝑖 на базе элементов 𝑐𝑐𝑖𝑖 и 𝑟𝑟𝑖𝑖. Те элементы, которые не являлись 
пересечением множеств C ∩ 𝑅𝑅, отсекались на основании групповых обсуждений. 

 Четвертое задание «Vote» (Голосование) позволяет определить финальную характеристику элементов 
множеств –  𝑉𝑉𝑖𝑖. За пять минут каждый участник должен выбрать три наиболее перспективных с его точки зрения 
темы и три источника для получения предметных данных для обсуждения выбранных тем.  

 Для проведения каждой сессий было запланировано 60 минут времени: 5 минут введение, 50 минут 
рабочего времени из которых 38 минут непосредственно работы над заданиями и 12 минут на объяснение заданий 
и резервное время, 5 минут на завершение сессии – благодарности и описание дальнейших шагов. К участию в 
сессии приглашались все сотрудники компании одного департамента, которые взаимодействуют со средним или 
высшим руководством предприятий клиентов. Рассылка приглашений происходила от руководителя 
департамента как необязательная, но желательная к участию для сотрудников сессия. Для того, чтобы повысить 

Р и с. 2. Фреймворк в приложении Mural для проведения сессии
F i g. 2. Framework in the Mural application for the session
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Реализационная часть: формирование 
методики и подготовка к эксперименту
Поскольку в 2021 году в большинстве стран сотрудники 
ИТ-компаний работают удаленно и проведение внутренних 
с точки зрения компании мероприятий ограничено корпора-
тивными политиками, проведение семинара в формате ди-
зайн-мышления было запланировано в удаленном формате. 
Существует большое число специализированных программ 
для проведения сессий дизайн-мышления онлайн, напри-
мер, наиболее популярны инструменты Mural, Miro, InVision, 
Sprintbase. Каждый инструмент обладает широкой функцио-
нальностью для проведения виртуальных семинаров в фор-
мате дизайн-мышления. и подошел бы для проведения необ-
ходимого семинара. Mural был выбран по причине наличия 
корпоративной подписки на данное решение, наличия обшир-
ной базы шаблонов и интуитивного интерфейса благодаря 
которому обучение фасилитаторов сессии в результате заняло 
менее десяти минут.  
Был подготовлен фрэймворк (структура, основа) семинара, 
который позволял формализовать элементы , , , и опре-
делить соответствующие элементам характеристики   . 
По причине того, что семинар проводился в компании САП в 
японском филиале, фреймворк был подготовлен на англий-
ском и японском языка. На рисунке 2 представлен фреймворе 
на английском языке.
Поскольку не имеется возможности представить фреймворк 
полностью в натуральную величину, а текст сделать читае-
мым с рисунка, вместо печати нескольких увеличенные рисун-
ков, ниже приведено описание основных характеристик фрей-
мворка и последовательность заданий рабочего семинара. 
Первое задание называется «Imagine your character» (Пред-
ставь своего персонажа). Задание заключается в том, чтобы 
за три минуты вспомнить реальных представителей высшего 
руководства предприятий, с которыми участники сессии ра-

ботали или которых хорошо знают. Задание позволяет начать 
сессию с простой активности и сконцентрировать внимание 
на ключевой роли для следующего этапа создания идей.
Второе задание «Brainshtorm» (Мозговой штурм) заключается 
в том, что бы за пятнадцать минут формализовать и обсудить 
идеи в четырех основных областях: темы для обсуждения с 
высшим руководством предприятия заказчика – что обсуж-
дали на последних встречах и что не обсуждали до этого, но 
может быть интересно и полезно для включения в повестку 
встречи; каналы и источники для получения релевантной ин-
формации по перечисленным темам – то что уже используют 
(слушают, смотрят, читают) сотрудники и то, что не использу-
ют, но потенциально могли бы. Упражнение позволяет форма-
лизовать элементы множеств   и  .
Третье задание «Prioritize and Group» (Расставить приоритеты 
и сгруппировать) направлено на определение характеристик 

 и  для элементов, определенных на втором задании. За 
пятнадцать минут участники должны определить положение 
своей идеи в проекциях Важности и Осуществимости – то, на-
сколько важно обсуждение данной темы для персоны из пер-
вого задания и в целом для роли, и то, насколько сотрудник 
и департамент в целом обладает компетенциями обсуждать 
данную тему. В течение данного на упражнение времени идет 
групповое обсуждение идеи, их расположения, а также объе-
динение схожих идей в группы. На данном этапе происходит 
определение элементов   на базе элементов   и . Те элемен-
ты, которые не являлись пересечением множеств , отсе-
кались на основании групповых обсуждений.
Четвертое задание «Vote» (Голосование) позволяет опреде-
лить финальную характеристику элементов множеств – . За 
пять минут каждый участник должен выбрать три наиболее 
перспективных с его точки зрения темы и три источника для 
получения предметных данных для обсуждения выбранных 
тем. 

Т а б л и ц а 1. Вопросы для предоставления обратной связи по результатам сессии
T a b l e 1. Questions for providing feedback on the results of the session

№ Вопрос Формат и варианты ответа
1 Укажите вашу команду Список команд и вариант ответа «не 

помню»
2 Как вам семинар «Дизайн-мышление» по шкале от 1 до 5?

(5 звезд – отлично)
От 1 до 5 звезд

3 Сообщите нам, насколько вы согласны или не согласны со следующими утверждениями. Заголовок группы вопросов, нет 
вариантов ответа

3.1 Это мероприятие было хорошо подготовлено Совершенно не согласен 
/
Скорее не согласен
/ 
Ни согласен, ни не согласен
/ 
Скорее согласен
/ 
Полностью согласен

3.2 Фасилитаторы провели мероприятие хорошо
3.3 Выбранная тема была мне актуальна
3.4 Контент был мне интересен
3.5 Я узнал что-то новое
3.6 Планирую использовать результаты семинара в своей работе, как только результаты 

будут опубликованы.
3.7 Платформа виртуального мероприятия была выбрана удачно
3.8 Возможностей для взаимодействия с участниками было достаточно
3.9 Запланированного времени для проведения мероприятия было достаточно
4 У вас есть еще идеи, как мы можем улучшить семинар по дизайн-мышлению в следующий 

раз?
Пожалуйста, напишите столько идей, сколько хотите.

Свободный текст

5 Есть ли еще что-нибудь, что вы хотели бы нам сказать? Свободный текст
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Для проведения каждой сессий было запланировано 60 минут 
времени: 5 минут введение, 50 минут рабочего времени из 
которых 38 минут непосредственно работы над заданиями и 
12 минут на объяснение заданий и резервное время, 5 минут 
на завершение сессии – благодарности и описание дальней-
ших шагов. К участию в сессии приглашались все сотрудники 
компании одного департамента, которые взаимодействуют со 
средним или высшим руководством предприятий клиентов. 
Рассылка приглашений происходила от руководителя депар-
тамента как необязательная, но желательная к участию для 
сотрудников сессия. Для того, чтобы повысить число участни-
ков, было выслано приглашения с предложением трех разных 
дней и временных промежутка, возможных для участия. 
Перед сессией был заранее сформирован опросник для сбора 
обратной связи после сессии. Для формирования опросников 
использовалось решение SAP Qualtrics. Переведенные на рус-
ский язык вопросы опросника представлены в Таблице 1. 

Экспериментальная часть: анализ 
результатов и формирование решения
В результате рассылки 123 сотрудникам в сессиях приняли 
49 участников, что составляет порядка 39,8% участников. По 
оценкам руководителя департамента целевая аудитория со-
ставляет порядка 40–50% сотрудников, которые взаимодей-
ствуют с менеджерами и высшим руководством предприятий 
заказчиков. Таким образом количество участников оказалось 
на высоком уровне. Было проведено десять параллельных 
сессий в течение трех временных промежутков – по три па-
раллельных сессии в первые два дня и четыре параллельных 
сессий в третий день. Девять сессий проводились на японском 
языке, одна – на английском. В сессиях были задействованы 
четыре фасилитатора. Количество участников в каждой сес-
сии было от трех до шести человек. Визуальный пример ре-
зультатов работы одной из групп на японском языке представ-
лен на рисунке 3.

 
Р и с. 3. Визуальный пример результатов работы одной из групп на японском язык 

 
 

 
В ходе эксперимента были сформировано множество 𝑋𝑋 с характеристиками элементов 𝑥𝑥𝑖𝑖 = 〈𝐼𝐼𝑖𝑖, 𝐹𝐹𝑖𝑖, 𝑉𝑉𝑖𝑖〉. 

Количество сформулированных идей 𝑖𝑖 =  505. Количество элементов, у которых 𝑉𝑉𝑖𝑖  >  0, равняется 158. Идеи 
были перенесены из Mural в Excel и переведены с японского на английский, а с английского на японский. На 
рисунке 4 представлен скриншот части результатов работы.  

 
 

 
 

Р и с. 4. Скриншот части результатов работы всех групп 
  
 
Для элементов, у которых  𝑉𝑉𝑖𝑖  >  0, была выполнена экспертная корректировка формулировок, чтобы они были 
формализованы в едином формате. Так, например, формулировки «Return on investment», «Need to discuss ROI» 
были сведены к «ROI». Далее были выбраны элементы 𝑥𝑥𝑖𝑖  для которых 𝐼𝐼𝑖𝑖 ⊂  {𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑖𝑖𝑀𝑀𝑀𝑀, 𝐻𝐻𝑖𝑖𝐻𝐻ℎ} , 𝐹𝐹𝑖𝑖  ⊂
 {𝐿𝐿𝐿𝐿𝐿𝐿, 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑖𝑖𝑀𝑀𝑀𝑀} и 𝑉𝑉𝑖𝑖  >  0. Количество таких элементов было 44. Из данных 44 элементов в первую очередь были 
выбраны элементы, для которых 𝐼𝐼𝑖𝑖 =  𝐻𝐻𝑖𝑖𝐻𝐻ℎ и 𝐹𝐹𝑖𝑖  =  𝐿𝐿𝐿𝐿𝐿𝐿 . Итого 5 элементов. И их оставшихся 39 элементов 
𝑥𝑥𝑖𝑖 были выбраны 7 элементов с наибольшим 𝑉𝑉𝑖𝑖.  В результате эксперимента выбранные 12 элементов 𝑥𝑥𝑖𝑖 стали 
основой для программы обучения сотрудников в 2022 году с графиком один семинар по предметной области в 
месяц. Среди обучающих имеются темы, относящиеся к следующим областям знаний: организация 
стратегических партнерств, успешные и неудачные примеры внедрений SaaS решений другими компаниями, 
тренды индустрии, расчет возврата инвестиций после внедрения решения на базе облачных технологий и прочие. 

Результаты работы были положительно оценены руководителями компании, что подтверждает 
адекватность примененной методики. В сравнении с прошлыми подходами базирующимися на экспертных 
знания и индивидуальных опросах, количество участников было менее 20% по сравнению с 39,8% благодаря 
предложенном автором подходом. Помимо оценки руководства компании были проанализирована обратная 
связь от участников. Результаты обратной связи приведены в таблице 2.  

 
 

Р и с. 3. Визуальный пример результатов работы одной из групп на японском язык
F i g. 3. Visual example of a group’s output in Japanese

В ходе эксперимента были сформировано множество   с ха-
рактеристиками элементов  . Количество сфор-
мулированных идей . Количество элементов, у кото-
рых , равняется 158. Идеи были перенесены из Mural в 

Excel и переведены с японского на английский, а с английского 
на японский. На рисунке 4 представлен скриншот части ре-
зультатов работы. 
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стратегических партнерств, успешные и неудачные примеры внедрений SaaS решений другими компаниями, 
тренды индустрии, расчет возврата инвестиций после внедрения решения на базе облачных технологий и прочие. 

Результаты работы были положительно оценены руководителями компании, что подтверждает 
адекватность примененной методики. В сравнении с прошлыми подходами базирующимися на экспертных 
знания и индивидуальных опросах, количество участников было менее 20% по сравнению с 39,8% благодаря 
предложенном автором подходом. Помимо оценки руководства компании были проанализирована обратная 
связь от участников. Результаты обратной связи приведены в таблице 2.  

 
 

Р и с. 4. Скриншот части результатов работы всех групп
F i g. 4. Screenshot of part of the results of the work of all groups

Для элементов, у которых   , была выполнена эксперт-
ная корректировка формулировок, чтобы они были форма-
лизованы в едином формате. Так, например, формулировки 
«Return on investment», «Need to discuss ROI» были сведе-
ны к «ROI». Далее были выбраны элементы  для которых 

,    и  . Количе-
ство таких элементов было 44. Из данных 44 элементов в пер-
вую очередь были выбраны элементы, для которых  
и . Итого 5 элементов. И их оставшихся 39 элементов 

 были выбраны 7 элементов с наибольшим  . В результате 
эксперимента выбранные 12 элементов  стали основой для 
программы обучения сотрудников в 2022 году с графиком 
один семинар по предметной области в месяц. Среди обуча-
ющих имеются темы, относящиеся к следующим областям 

знаний: организация стратегических партнерств, успешные и 
неудачные примеры внедрений SaaS решений другими компа-
ниями, тренды индустрии, расчет возврата инвестиций после 
внедрения решения на базе облачных технологий и прочие.
Результаты работы были положительно оценены руководи-
телями компании, что подтверждает адекватность применен-
ной методики. В сравнении с прошлыми подходами базиру-
ющимися на экспертных знания и индивидуальных опросах, 
количество участников было менее 20% по сравнению с 39,8% 
благодаря предложенном автором подходом. Помимо оцен-
ки руководства компании были проанализирована обратная 
связь от участников. Результаты обратной связи приведены в 
таблице 2. 

Т а б л и ц а 2. Результаты опроса с обратной связью по семинару по пятибалльной шкале
T a b l e 2. Feedback survey results for the seminar on a five-point scale

Вопрос Оценка по пятибалльной шкале
Как вам семинар «Дизайн-мышление» по шкале от 1 до 5?
(5 звезд – отлично)

4,5

Это мероприятие было хорошо подготовлено 4,25
Фасилитаторы провели мероприятие хорошо 4,625
Выбранная тема была мне актуальна 4
Контент был мне интересен 3,625
Я узнал что-то новое 4
Планирую использовать результаты семинара в своей работе, как только результаты будут 
опубликованы.

3,75

Платформа виртуального мероприятия была выбрана удачно 4,125
Возможностей для взаимодействия с участниками было достаточно 3,75
Запланированного времени для проведения мероприятия было достаточно 3,5

Помимо количественной оценки участниками семинара была 
предоставлена качественная оценки в виде комментариев (во-
просы 4 и 5 в таблице 1). Среди комментариев имеется много 
благодарностей, а также рекомендаций к улучшению – пред-
ложением провести семинар для других департаментов; опу-
бликовать фреймворк до семинара, чтобы участники смогли 
подготовиться; больше времени на задания и обсуждения 
между участниками; более аккуратная рассылка приглаше-
ний на семинар (рассылку получили отделы клиентской под-
держки, которые не взаимодействуют с руководящим звеном 
напрямую).

Полученные результаты позволили определить зоны для 
улучшения в следующих экспериментах. Результатами данно-
го эксперимента достигнута цель – формирование программы 
обучения ИТ-сотрудников международного поставщика кор-
поративных систем. Помимо достижения цели подтверждена 
эффективность использования методов дизайн-мышления 
для решения подобного класса задач работы со сбором и ана-
лизом данных для обучения. Ограничениями эксперимента 
являются следующие аспекты: более 80% участников были 
японскими сотрудниками, исследование проводилось в рам-
ках одной ИТ-компании. Дальнейшее исследование планиру-
ется в части уменьшения выделенных ограничений.  
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Заключение

В исследовании достигнута цель – формирование программы 
обучения ИТ-сотрудников международного поставщика кор-
поративных систем. Проведен анализ научных источников по 
предметной теме, описана проблематика и выделен научный 
дефицит знаний в части использования методик дизайн-мыш-
ления для ИТ-обучения. В результате анализа литературы 
были формализованы цели. Применение системного анализа 
позволило формализовать задачи исследования. Для созда-
ния модели задачи использовалась теория множеств, для до-
стижения цели исследования – методы дизайн-мышления. В 
статье детально описана структура проведения исследования 
в части опросов и взаимодействия респондентов методами ди-
зайн-мышления, а также последующий анализ данных.   
Предложенные методы на основании оценки руководства 
компании позволили увеличить эффективность опроса с 20% 
до 39,8% в части вовлечения сотрудников. А также в ходе де-
сяти семинаров дизайн-мышления формализовать 505 пред-
метные темы и отобрать из них 44 соответствующих постав-
ленной цели. Данные 44 темы легли в основу программы об-
учения ИТ-сотрудников международного поставщика корпо-
ративных систем. На основании собранной обратной связи от 
сотрудников проведенный семинар был оценен на 4,5 балла из 
5 доступных. Положительные отзывы и результаты подтвер-
ждают, что цель исследования была достигнута, а применяе-
мые методы более эффективны по сравнению с применяемы-
ми ранее.
Дельнейшие исследования планируются в части уменьше-
ния ограничений эксперимента в части влияния культурных 
особенностей участников, увеличения числа характеристик 
элементов множеств, и опросов не только сотрудников одной 
компании, но и компаний в других странах и производствен-
ных индустриях.
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