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Данный инструментарий призван ока-
зать помощь при создании, освоении 
и адаптации идей, способствующих 
достижению более высоких результа-
тов. Воспользоваться им можно быстро 
и легко, а предназначен он для занятых 
людей, работающих в сфере развития. 
В его основу положено изучение  со-
тен инструментов, применяемых   
в настоящее время – в данной работе 
мы познакомим вас только с теми из 
них, которые экспертами признаны 
наиболее полезными.

Эти инструменты не возникли  на пу-
стом месте.  Многие из них уже под-
робно описаны в литературе и  широко 
используются в других областях. С 
этой точки зрения можно сказать, что 
инструментарий был создан благодаря 
тому, что мы «стояли на плечах гиган-
тов», и мы рады это признать. 

Все описания инструментов содержат 
цифровые ссылки, по которым легко 
найти первоисточники, а также можно 
более подробно ознакомиться с други-
ми публикациями, рассказывающими о 
способах применения инструментов.

Данный инструментарий призван 
оказать помощь при создании, 
освоении и адаптации идей, 
способствующих достижению 
более высоких результатов.

П О  И Н И Ц И А Т И В Е Х У Д О Ж Е С Т В Е Н Н О Е  О Ф О Р М Л Е Н И ЕП Р И  С О Д Е Й С Т В И И



Я хочу

чтобы понять, что мне нужно 
сделать для воплощения  
своих идей в жизнь 
СХЕМА ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА 

01

чтобы определить  
возможные результаты
своей деятельности
ПОДБОР ДОКАЗАТЕЛЬСТВ 

02

заглянуть вперед

чтобы оценить текущее состояние 
своей работы
и имеющиеся варианты для 
дальнейшей деятельности
SWOT-АНАЛИЗ  

03

чтобы развить свою идею 
во что-то более значимое
МАКЕТ БИЗНЕС-МОДЕЛИ

(BUSINESS MODEL CANVAS)   

04

чтобы работать с разными 
группами, с которыми меня 
объединяет общее видение
КАРТА ПОСТРОЕНИЯ  

ПАРТНЕРСКИХ ОТНОШЕНИЙ 

05

чтобы улучшить то,
что было сделано мною ранее
ЦИКЛ ОБУЧЕНИЯ

06

разработать четкий план

воспользовавшись опытом  
и информацией из первых рук
ПОЕЗДКА ЗА ОПЫТОМ

07

чтобы уделить основное внимание
ключевым вопросам
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

08

разложив сложную проблему  
на составные части
ДИАГРАММА ПРИЧИННЫХ СВЯЗЕЙ

09

для постановки моих целей
и определения путей их достижения
ТЕОРИЯ ИЗМЕНЕНИЙ

10

наблюдая и учась на примерах  
из повседневной жизни
НАБЛЮДЕНИЕ ЗА ЛЮДЬМИ

11

обсудив, как они видят
перспективы данного решения
ПЛАН ИНТЕРВЬЮ

12

выяснив истинную
мотивацию людей
ПОСТРОЕНИЕ ЛЕСТНИЦЫ ВОПРОСОВ

13

чтобы гарантированно сделать  
свою работу полезной
для людей, на которых я работаю
СОЗДАНИЕ СЦЕНАРИЯ

14

уточнить первоочередные задачи воспользоваться предложениями 
других людей

НАЙДИТЕ ПОДХОДЯЩИЙ ВАМ ИНСТРУМЕНТ



НАЙДИТЕ ПОДХОДЯЩИЙ ВАМ ИНСТРУМЕНТ

и получать информацию  
о взаимосвязях между всеми 
заинтересованными лицами
КАРТА-СХЕМА «ЛЮДИ И СВЯЗИ»

15

чтобы более четко определить
те группы людей, которые  
я стремлюсь охватить
ЦЕЛЕВАЯ ГРУППА

16

и получить наглядное 
представление об основных  
чертах их характера
ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА 

17

поясняя им, в чем состоит
новизна моего предложения
СХЕМА «ОБЕЩАНИЯ  

И ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ»

18

работая с людьми, которые  
решают возникающие проблемы
ТВОРЧЕСКАЯ МАСТЕРСКАЯ

19

стремясь мыслить нестандартно
БЫСТРЫЙ ГЕНЕРАТОР ИДЕЙ

20

путем налаживания 
конструктивного
диалога со своей командой
МЕТОД ШЕСТИ ШЛЯП МЫШЛЕНИЯ 

(THINKING HATS)

21

согласовывая ход совместной 
работы, основанной на общности 
наших ценностей
СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ ЦЕННОСТЕЙ

22

выясняя, какие стороны  
моей деятельности являются 
наиболее эффективными
ВОПРОСЫ, ЗАПУСКАЮЩИЕ 

ПРЕОБРАЗОВАНИЯ

23

получая полезную обратную связь
на разных этапах своей работы
ПЛАН ПРОВЕРКИ ПРОТОТИПОВ

24

путем анализа механизмов 
взаимодействия со всеми 
заинтересованными сторонами
КАРТА ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

25

в рамках подготовки подробного 
анализа своей деятельности  
и имеющихся ресурсов
ПЛАН ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

26

путем более широкого  
привлечения к работе людей, 
которые могут воспользоваться 
результатами моей работы
КОМПЛЕКС МАРКЕТИНГА

27

путем реализации своего плана,
не накладывающего на меня 
неподъемных обязательств
СПИСОК ВАЖНЕЙШИХ ЗАДАЧ

28

путем запуска  
или продвижения своих проектов
БИЗНЕС-ПЛАН

29 

используя различные способы 
расширения масштабов своей 
деятельности
ПЛАН РАСШИРЕНИЯ МАСШТАБОВ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

30

знать тех людей,  
с которыми я работаю

генерировать новые идеи поддерживать процессы  
и обеспечивать их выполнение

тестировать и совершенствовать 
процессы



Structuring a master plan to redesign and build inclusive sanitation facilities in urban slums in India. 



Я хочу  
заглянуть вперед, 

чтобы понять, что мне нужно 
сделать для воплощения своих 

идей в жизнь
}
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ОСНОВАНО НА
Nesta (2013) Innovation Flowchart. 

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней.  С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться  
с наставниками, коллегами, а также,  
по возможности, перепроверить данные 
после первоначального заполнения. 



Схема инновационного процесса представляет собой подробное 
описание различных этапов инновационного процесса с указанием 
мероприятий, требований и целей каждого этапа. В описании указы-
ваются различные специалисты, навыки, мероприятия и финансовые 
средства, которые могут потребоваться для успешного осуществления 
проекта или запуска деятельности организации. Структурированное 
описание процесса, являющееся частью настоящего инструмента, дает 
возможность понять, на какой стадии вы находитесь в рамках данного 
процесса, а также помогает сделать следующие шаги в вашей работе.

Настоящий инструмент позволяет выявить возможности для роста и 
понять, каким ресурсам стоит уделить особое внимание. Это становится 
понятно, как только вы определите ваше текущее положение в рамках 
инновационного процесса и увидите, приняли ли вы во внимание все 
возможные аспекты.

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься? 

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
В таблице приведено описание различных этапов иннова-

ционного процесса и дана пошаговая инструкция в отно-

шении мероприятий, требований и целей каждого этапа. 

Воспользуйтесь данным описанием, чтобы определить 

ваше текущее положение и проверить, приняли ли вы во 

внимание все возможные аспекты. Данная проверка помо-

жет вам выявить те элементы, которые потребуют особого 

внимания. К описанию прилагается подробная инструкция 

по использованию инструментов и мероприятий, способных 

оказать вам помощь на каждом этапе.

01
СХЕМА ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА

ЭТАП

ТИПОВЫЕ 
МЕРОПРИЯТИЯ 
И 
ИНСТРУМЕНТЫ

ВИДЫ 
ПРЕДСТАВЛЕННЫХ 
ДОКАЗАТЕЛЬСТВ

ТРЕБУЮТСЯ 
СПЕЦИАЛЬНЫЕ 
НАВЫКИ 
ЭКСПЕРТА

ТРЕБУЕМОЕ 
ФИНАНСИРО-
ВАНИЕ

УРОВЕНЬ РИСКА 
И ВОЗМОЖНЫЕ 
ДЕЙСТВИЯ

ЦЕЛЬ

1

2

3

4

5

6

7

Выявление  
проблем  
и возможностей

Выработка идей

Разработка  
и тестирование

Изложение  
доводов

Поставка  
и внедрение

Рост, 
масштабирование  
и распространение

Преобразование 
систем
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Я хочу заглянуть вперед,
чтобы понять, что мне нужно сделать для воплощения своих идей в жизнь

ЭТАП

ТИПОВЫЕ 
МЕРОПРИЯТИЯ  
И ИНСТРУМЕНТЫ

ВИДЫ 
ПРЕДСТАВЛЕННЫХ 
ДОКАЗАТЕЛЬСТВ

ТРЕБУЮТСЯ 
СПЕЦИАЛЬНЫЕ 
НАВЫКИ ЭКСПЕРТА

ТРЕБУЕМОЕ 
ФИНАНСИРОВАНИЕ

УРОВЕНЬ РИСКА 
И ВОЗМОЖНЫЕ 
ДЕЙСТВИЯ ЦЕЛЬ

Выявление проблем  
и возможностей

Выработка идей

Разработка и тестирование

Изложение доводов

Поставка и внедрение

Рост, масштабирование  
и распространение

Преобразование систем

Идея или набор идей для 
разработки и тестирования

Демонстрация 
работоспособности идеи 
или доказательства 
необходимости доработки 
идеи

Четкое понимание 
критериев, дающих 
возможность приступить  
к внедрению и привлечению 
финансирования

Внедренная  
и устойчивая инновация

Внедрение инноваций  
или воздействие благодаря 
эффекту масштаба

Изменение привычного 
способа ведения дел

Гранты

Как правило, гранты; 
иногда конвертируемые 
финансовые инструменты

Гранты, конвертируемые 
ссуды / займы

Ссудное финансирование 
или финансирование  
за счет инвестиций

Средства программы, 
собственные средства, 
ссуды, гранты

Кредиты под залог, оплата 
по достижении результатов, 
облигации социального 
воздействия

SWOT-анализ
Определение проблемы
Диаграмма причинных 
связей

Метод шести шляп 
мышления (Thinking Hats)
Быстрый генератор идей
Творческая мастерская

Карта взаимодействия
План проверки прототипов
Вопросы, запускающие 
преобразования

План деятельности
Схема «Обещания 
и потенциальные 
возможности»
Макет бизнес-модели 
(Business Model Canvas)

Список важнейших задач
Цикл обучения
Целевая группа

План расширения 
масштабов деятельности
Бизнес-план
Комплекс маркетинга

Карта построения 
партнерских отношений
Подбор доказательств

Четко очерченная  
и понятная проблема  
или возможность

Работы  
по выполнению 
исследований

Комплекс навыков  
по проектированию  
и внедрению

Уверенные навыки  
в области руководства, 
управления и внедрения

Развитие воображения  
и творческого мышления

Развитие бизнеса и оценка

Уверенные навыки  
в области руководства, 
управления и внедрения

Уверенное руководство 
и управление, поиск 
и подготовка новых 
руководителей и рабочих 
групп

Аналитическая 
информация, полученная 
на основе официальных 
научных исследований 
и неформального сбора 
данных

Четкое указание  
на необходимость перемен 
или возможная причинная 
связь, основанная  
на доказательствах 
без жестких критериев

Предложение будет более убеди-
тельным, если к нему приклады-
вается анализ издержек и выгод, 
полученный в ходе выполнения 
практических испытаний и 
экспериментов с участием 
потенциальных пользователей 

Предложение будет более убеди-
тельным, если к нему приклады-
вается анализ издержек и выгод, 
полученный в ходе выполнения 
практических испытаний и 
экспериментов с участием 
потенциальных пользователей

Хорошо спланированный и под-
робный кейс, подготовленный  
с использованием официальной 
оценки с учетом собранных до-
казательств – следует провести 
исследование с использованием 
контрольной группы для выявле-
ния степени воздействия

Доказательства, полученные 
в ходе проведения оценки на 
различных объектах, а также 
выборочные контрольные 
проверки, проводимые неза-
висимыми организациями

Создание новых средств 
и методов обеспечения 
эффективности и оказания 
воздействия

Вероятность неблагоприят-
ного исхода невелика, но не-
обходимо принять понятные 
решения относительно того, 
как действовать при наличии 
аналитической информации

Следует всегда закладывать 
в свои расчеты большую 
вероятность неудачи; 
непосредственное участие 
руководства имеет 
первостепенное значение

Следует всегда закладывать 
в свои расчеты большую 
вероятность неудачи; 
непосредственное участие 
руководства имеет 
первостепенное значение

Готовность к адаптации  
на основе оценки 
результатов и обратной 
связи от пользователей

Готовность при 
осуществлении внедрения 
произвести некоторое 
корректировки

Возможно, будет 
полезно провести оценку 
соответствия, потребуется 
мощный потенциал для 
обеспечения передачи опыта

Использование различных 
финансовых систем, что, воз-
можно, потребует перерас-
пределения финансирования, 
увязанного с достижением 
определенных результатов

Учет возможного 
непреднамеренного 
эффекта 
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Planning ahead on with students at their university on social design projects.



Я хочу  
заглянуть вперед,

чтобы определить 
возможные результаты 

своей деятельности
}

ПОДБОР ДОКАЗАТЕЛЬСТВ 
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ОСНОВАНО НА
Nesta (2009). Worksheet 2b: Evidence Modelling. В кн.: Creative Enterprise Toolkit.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



Укрепить Заменить

ОграничитьПовторно 
использовать

Ключевые 
направления 

вашего проекта 
или деятельности 

вашей организации

Зачем вы делаете то, что вы делаете? Инструмент по подбору дока-
зательств – это удобный и быстрый способ сформулировать те цели, 
к которым вы стремитесь, и внести в них необходимые изменения. При 
помощи инструмента вы можете легко дать определение тому, чем вы 
занимаетесь, а также поделиться предположениями и доказательствами, 
которые легли в основу вашей работы. Заставляя вас мыслить более 
широкими категориями о том, как ваша работа может отразится на 
целевых группах бенефициаров, иных организациях и обществе в целом, 
инструмент помогает вам создать доказательную базу конкретной 
ситуации, способной обеспечить необходимое воздействие.

Инструмент по планированию доказательств позволяет на структури-
рованной основе предвидеть, к каким результатам приведет ваша дея-
тельность в будущем. Это поможет вам решить, что нужно изменить, а 
что сохранить. Благодаря данному инструменту можно на ранней стадии 
выявить возможные проблемы и предотвратить ошибки.

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Начните с заполнения поля о ключевых направлениях 

вашей работы или работы вашей организации, располо-

женного в середине таблицы. Затем ответьте на вопросы, 

приведенные в четырех квадратах: о том, что способствует, 

подменяет и, возможно, ограничивает реализацию клю-

чевых направлений. Подумайте, какие изменения могут 

произойти в результате вашей работы в соответствующей 

области и как они отразятся на государственных органах 

и частных организациях, а также на обществе в целом. 

Это своеобразное окно, через которое вы можете уви-

деть и оценить эффективность вашей работы в будущем. 

Следует посмотреть с разных точек зрения на ключевые 

аспекты вашей деятельности.

 При заполнении четырех квадратов подумайте:

• об остальном мире (мыслите как можно шире);

• �о вашей конкретной области или ваших интересах 

(например, каким образом это может отразиться на 

текущей практике);

• �о ваших бенефициарах (какие преимущества это может 

им принести?);

• �о себе (как это может отразиться на вашей работе/

жизни?).

02
ПОДБОР ДОКАЗАТЕЛЬСТВ 

НАЧНИТЕ
ОТСЮДА



ПОДБОР ДОКАЗАТЕЛЬСТВ 

02

Укрепить
Возникновению каких новых ценностей способствует?

Заменить
Что становится менее желательным в результате осуществления проекта?

Ограничить
Каковы могут быть негативные последствия,  
если ситуация будет доведена до крайности?

Повторно использовать
На чем строится?

Я хочу заглянуть вперед, 
чтобы определить возможные результаты своей деятельности

Ключевые 
направления 

вашего проекта 
или деятельности 

вашей организации



ТАКАЯ  СИСТЕМА ПРЕДПОЛАГАЕТ:
• формирование предложений со стороны общественных организа-

ций о развитии общин, которые размещаются на центральном сайте  
с целью сбора средств;

• привлечение студентов архитектурных и дизайнерских вузов и пред-
ставителей местного самоуправления для совместной разработки 
проекта или решения с оплатой по завершении работ.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ОСНОВНЫЕ ИТОГИ РАБОТЫ СЕМИНАРА ПО ПЛАНИРОВАНИЮ ДОКАЗАТЕЛЬСТВ С УЧАСТИЕМ СТУДЕНТОВ АРХИТЕКТУРНЫХ ВУЗОВ

ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ПОДБОР ДОКАЗАТЕЛЬСТВ

ОРГАНИЗАЦИЯ: UNDP KOSOVO		   

СТРАНА: КОСОВО

СЕКТОР: МЕСТНОЕ САМОУПРАВЛЕНИЕ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: МЕНЕДЖЕР ПРОЕКТА, ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СОЦИАЛЬНЫХ СЕТЕЙ 

ДЛЯ РАСШИРЕНИЯ ПРАВ И ВОЗМОЖНОСТЕЙ НА МЕСТНОМ УРОВНЕ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: LEJLA SADIKU  

EMAIL: LEJLA.SADIKU@UNDP.ORG

ДОПОЛНИТЕЛЬНАЯ ИНФОРМАЦИЯ: HTTP://UNDP.AKVOAPP.ORG/FR/PROJECT/1338/

Мы стремимся расширить 
рамки деятельности  
общественных центров 
планирования, использующих 
механизм народного сбора 
средств для поддержки 
гражданских инициатив.



ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ  
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
В настоящее время данный проект нахо-
дится на начальной стадии разработки 
концепции. На этом этапе мы пытаемся 
привлечь к участию специалистов из целе-
вой аудитории. Мы хотели расширить 
свое воображение, протестировать идею 
и взглянуть на нее с иной точки зрения. 

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ  
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Мы представили наш проект и его цели 
группе из 60–70 студентов факультета 
дизайна Государственного университета 
Приштины. Группа была большая, и мы 
хотели получить как можно больше заме-
чаний и предложений. Участвовавшие в 
семинаре студенты рассуждали о значи-
мости данного проекта для их местной 
общины, и нам удалось добиться дей-
ствительно важного вклада в его развитие 
со стороны основных заинтересованных 
лиц проекта. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Благодаря предпринятым нашей коман- 
дой усилиям, проект получил дополнитель-
ный импульс. Данная работа была весьма 
полезной по двум причинам:
• �это позволило определить те факторы, 

которые способствуют привлечению 
к работе с представителями местной 
общины волонтеров (например, интерес 
со стороны студентов художественных 
вузов вызвали проекты, имеющие эсте-
тическую составляющую);

• �была подтверждена необходимость 
тщательного планирования процесса 
привлечения специалистов. Это ис-
ключительно важно, когда вы просите 
незнакомых людей на безвозмездной 
основе потратить на проект свое время 
и силы.

Это помогло опреде-
лить те факторы, которые 
способствуют взаимо-
действию с различными 
представителями мест-
ной общины волонтеров 
(например, интерес со 
стороны студентов худо-
жественных вузов вызвали 
проекты, имеющие эстети-
ческую составляющую). 

Была подтверждена необ-
ходимость тщательного 
планирования процесса 
привлечения специали-
стов. Это исключительно 
важно, поскольку вы про-
сите незнакомых людей 
на безвозмездной основе 
потратить на проект свое 
время и силы.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ



Teemac работает с образовательными учреждениями, создавая про-
дукты, позволяющие усовершенствовать практику посредством при-
менения платформы планирования ресурсов предприятия (ERP) 
под названием Curiosity (любопытство), которую мы разработали в 
сотрудничестве с преподавателями-новаторами. 

Сейчас мы работаем  
над дополнительным 
функциональным 
приложением «Амфитеатр», 
которое даст студентам 
доступ к информации  
о дополнительных занятиях 
и внеучебных мероприятиях, 
организованных в их вузах. 

В настоящее время в большинстве образовательных учреждений,  
с которыми мы работаем, имеется только давнишняя доска объяв-
лений, на которой размещается специализированная, по большей 
части устаревшая информация, и нет какого-то отдельного места, 
где администрация или студенты могли бы размещать и получать 
информацию и ее регулярно обновлять.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ФОТОГРАФИЯ ЗАПОЛНЕННОЙ ТАБЛИЦЫ, КОТОРАЯ СТАЛА РЕЗУЛЬТАТОМ ОБСУЖДЕНИЯ В ГРУППЕ

ПРИМЕНЕННЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ: ПОДБОР ДОКАЗАТЕЛЬСТВ, ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

ОРГАНИЗАЦИЯ: TEEMAC		   

СТРАНА: ИНДИЯ

СЕКТОР: ОБРАЗОВАНИЕ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: ДИРЕКТОР

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: TARUN MARKOSE  

EMAIL: TARUNMARKOSE@GMAIL.COM



ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Мы поняли, что при создании дополни-
тельных функций платформы Curiosity 
исходим из излишне идеалистических 
представлений о реальной ситуации. 
Обычно мы действуем по интуиции, даже 
если целевые организации не видят явных 
достоинств в создаваемых функциях. На 
этот раз при создании функции «Амфите-
атр» мы решили придерживаться подхода, 
опирающегося на доказательную базу. 
Мы использовали сочетание двух инстру-
ментов – «определение проблемы» и 
«подбор доказательств». Задача состояла 
в том, чтобы сформулировать и подгото-
вить план решения поставленной перед 
нами проблемы, опирающийся на логи-
чески выстроенную доказательную базу.

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
С двумя моими коллегами мы распеча-
тали таблицу для заполнения и сели за 
стол, чтобы привести в порядок наши 
мысли и просмотреть записи. Инстру-
мент определения проблемы лишь помог 
нам сформулировать цель, которую мы 
и так знали. Самым интересным было 
подготовить ответ на последний вопрос 
«Можете ли вы подойти к этой проблеме 
с другой стороны? Можете ли вы пере-
формулировать проблему?» Сталкиваясь 
с любой проблемой, вы иногда пытае-
тесь решить ее прямолинейно, поэтому 
данный вопрос помог нам задуматься о 
том, существует ли иной способ взглянуть 
на саму проблему? 

Таблица подбора доказательств на 
удивление оказалась весьма интерес-
ной. Когда мы приступили к ее запол-
нению, мы поняли, что доказательная 
база, подтверждающая наше решение, 
неубедительна. Также было непонятно, 
какое воздействие это решение может 
оказать. Это сбило нас с толку, поскольку 
направление нашей работы ставилось под 
сомнение, что привело к жарким спорам 
внутри команды. Пока мы не нашли отве-
тов на наши вопросы, но в любом случае 
результат оказался положительным.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
В результате выполнения данного упраж-
нения мы пересмотрели то, в чем пер-
воначально были совершенно уверены. 
Это позволило нам провести серьезный 
самоанализ и переосмыслить всю систему, 
которую мы собирались создать на основе 
нашей интуиции. Упражнение было полез-
ным, поскольку помогло нам получить 
более полное представление о том, что 
мы задумали.

В КОМАНДЕ TEEMAC ПОДОБРАЛИСЬ ОЧЕНЬ 
РАЗНЫЕ ЛЮДИ, РАБОТАЮЩИЕ В ТАКИХ СФЕРАХ,  
КАК РАЗРАБОТКА САЙТОВ, БИЗНЕС-ДИЗАЙН И ДИЗАЙН 
ПОЛЬЗОВАТЕЛЬСКОГО ОПЫТА

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

Это позволило нам 
провести серьезный 
самоанализ  
и переосмыслить всю 
систему, которую  
мы собирались создать 
на основе нашей 
интуиции. 



Evaluating ideas for post defecation hand cleaning technologies for base of pyramid users.



Я хочу  
разработать четкий план, 

чтобы оценить текущее состояние 
своей работы и имеющиеся варианты 

для дальнейшей деятельности
}

SWOT-АНАЛИЗ

03

ОСНОВАНО НА
MindTools (1996) SWOT Analysis. 

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



SWOT – это Strengths (сильные стороны), Weaknesses (слабые стороны), 
Opportunities (возможности) и Threats (угрозы). Объектом SWOT-
анализа может быть не только отдельный проект, но и организация, 
и даже целая отрасль. Проведение анализа позволяет получить более 
глубокое представление о том, что может дать проект или организация, 
определить слабые стороны и недостатки, над которыми необходимо 
работать для обеспечения успеха, и определить конкретные потребности 
в привлечении внешних партнеров для получения содействия.

Проведение SWOT-анализа заключается в выявлении и учете факторов 
внутренней и внешней среды, которые либо способствуют, либо препят-
ствуют усилиям по достижению поставленной цели. SWOT-анализ – это 
хорошая основа для пересмотра существующих стратегий и направле-
ний деятельности, а также возможность проверить идею, связанную с 
выбором решения.  Перед началом реализации любого проекта полезно 
выполнить SWOT-анализ.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ

SWOT-анализ может проводиться для целой организации, 

а также для отдельных подразделений, программ и даже 

проектов. Заполните каждый из четырех квадратов табли-

цы, указав, что, по вашему мнению, является сильными и 

слабыми сторонами вашей организации, а также указав 

внешние возможности и угрозы, которые могут либо спо-

собствовать, либо препятствовать вашей деятельности. 

Предлагаем еще несколько советов. 

Следует подготовиться: перед началом проведения 

анализа подготовьте все необходимые цифры и факты. 

Используйте комплексный подход: следует использо-

вать всю информацию, которая может повлиять на вашу 

работу, – от наименее значимой (вопросы на микроуров-

не, например, такие как обсуждения, проводимые внутри 

вашей команды) до очень важной (например, вопросы 

государственного регулирования).

Будьте самокритичны: SWOT-анализ призван стимули-

ровать критическое отношение к происходящему, а не 

доставлять вам и/или другим удовольствие. Проявите от-

крытость и не занимайте оборонительную позицию. На-

личие слабых и сильных сторон – это обычное явление, 

и вполне нормально, что вы осознаете наличие как угроз, 

так и возможностей. Иногда простое обсуждение слабых 

сторон и угроз может помочь вам понять ваши сильные 

стороны и имеющиеся возможности.

Проверьте результаты вашего анализа на других: 

подключите к работе других людей или даже привлеките 

сторонних лиц (например, представителей организаций- 

партнеров) для повторения тех же действий и сравнения 

полученных результатов с тем, что получилось у вас. 

Повторно проведите анализ: по ходу вашей работы вы 

неизбежно будете получать новые знания и обнаруживать 

новые факты, влияющие на работу. Проверяйте резуль-

таты SWOT-анализа раз в квартал или два раза в год и 

приводите ход выполнения вашей работы в соответствие 

с полученными результатами.

Используйте анализ в качестве рекомендации: не по-

лагайтесь слишком сильно на SWOT-анализ – это всего 

лишь инструкция, призванная помочь вам определить на-

правление дальнейшего развития.

03
SWOT-АНАЛИЗ
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Сильные стороны

Возможности

Слабые стороны

Угрозы

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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SWOT-АНАЛИЗ

03
Я хочу разработать четкий план, 
чтобы оценить текущее состояние своей работы и имеющиеся варианты для дальнейшей деятельности

Сильные стороны
Что вы делаете лучше, чем кто-либо другой?
Что делает вас уникальным?
Какие уникальные или недорогие ресурсы, доступные только вам, вы можете привлечь?
Каковы ваши сильные стороны с точки зрения коллег, работающих на вашем рынке?

Возможности
Имеются ли у людей потребности?
Отдают ли пользователи предпочтение чему-либо иному?
Произошли ли изменения в технологии?
Произошли ли изменения в государственной политике?

Слабые стороны
Что бы вы могли улучшить?
Чего следует избегать?
Что может являться слабой стороной с точки зрения пользователей?

Угрозы
С какими проблемами вы сталкиваетесь?   
Что делают конкуренты?
Возникают ли проблемы, связанные с изменениями в технологии?
Имеются ли проблемы с финансами? 



Trying out different business models along with the team, to work out the most suitable one. 

Global Service Jam London 2013



Я хочу  
разработать четкий план, 

чтобы развить  
свою идею  

во что-то более значимое
}

МАКЕТ БИЗНЕС-МОДЕЛИ (BUSINESS MODEL CANVAS)
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СОЗДАНО 
Osterwalder A., Pigneur Y. (2010). Business Model Generation.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней. С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться  
с наставниками, коллегами, а также,  
по возможности, перепроверить данные 
после первоначального заполнения.



Макет бизнес-модели – это обзор, занимающий одну страницу, в 
котором описывается ваша текущая деятельность (или предполагаемая 
деятельность) и шаги, которые необходимо предпринять. Обзор позво-
ляет структурировать обсуждение управленческих и стратегических 
решений путем заострения внимания на важнейших видах деятельности 
и проблемах, связанных с вашей инициативой, а также влияния этих двух 
факторов друг на друга. Данный визуальный формат представления 
данных, впервые предложенный Osterwalder и Pigneur, хорошо подхо-
дит как существующим, так и новым организациям и предприятиям. 
Можно продвинуть новые инициативы и изыскать новые возможности 
в рамках действующих программ и одновременно повысить эффек-
тивность работы, предложив возможные варианты обмена услугами и 
координации деятельности. Данный инструмент может использоваться 
для планирования и подготовки предложений и воплощения их в жизнь 
в рамках новых программ. 

Отдельные элементы инструмента подталкивают поразмышлять о кон-
кретных видах деятельности и ресурсах, а возможность иметь полный 
обзор позволяет взглянуть на общую перспективу и подумать о том, как 
совместить все эти части в единое целое. Структура инструмента также 
позволяет сделать обсуждение проблемы в группе более целенаправ-
ленным и добиться взаимопонимания всех участников. 

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Самый простой способ создания макета бизнес-мо-

дели  – начать с заполнения информации о том, чем вы 

занимаетесь. Это позволит при заполнении других ячеек, 

являющихся составными частями инструмента, постоянно 

держать вашу основную задачу в центре внимания. В даль-

нейшем, опираясь на достигнутые результаты, вы сможете 

определить наилучший путь к вашей цели, внося в таблицу 

дополнительную информацию о других ваших видах дея-

тельности и ресурсах.  

Начните с чистого листа и добавьте запись с ключевым 

словом в каждую ячейку макета. Если для этого вы ис-

пользуете клейкие листочки для заметок, вам будет удоб-

но передвигать ваши идеи по мере заполнения каждой 

ячейки макета. При необходимости элементы, связанные 

с отдельными группами клиентов, могут заполняться на 

листочках одного цвета. 

Однако будьте внимательны и не относитесь слишком 

трепетно к первой же идее. Вместо этого подготовьте 

проекты нескольких альтернативных бизнес-моделей, 

относящихся к тому же продукту, услуге или технологии. 

Если вы найдете понравившиеся вам новые/иннова-

ционные бизнес-модели, на их примере можно будет 

попрактиковаться и научиться новым приемам ведения 

бизнеса.
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МАКЕТ БИЗНЕС-МОДЕЛИ (BUSINESS MODEL CANVAS)

Кто вам 
поможет?
КЛЮЧЕВЫЕ 
ПАРТНЕРЫ

Чем вы за-
нимаетесь?
ДЕЛОВОЕ  
ПРЕДЛОЖЕНИЕ

Кому 
оказать 
помощь?
КЛИЕНТСКИЙ 
СЕГМЕНТ

Как это 
сделать? 
КЛЮЧЕВЫЕ 
МЕРОПРИЯТИЯ

Как взаимо- 
действо-
вать?
ВЗАИМООТНОШЕНИЯ 
С КЛИЕНТАМИ

Что вам 
нужно?
КЛЮЧЕВЫЕ 
РЕСУРСЫ

Как 
получить 
к ним 
доступ?
 
КАНАЛЫ 
РАСПРОСТРАНЕНИЯ

Сколько это будет стоить?
СТРУКТУРА РАСХОДОВ

Сколько вы будете зарабатывать?
ПОСТУПЛЕНИЯ

НАЧНИТЕ 
ОТСЮДА

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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Кто вам поможет?
КЛЮЧЕВЫЕ ПАРТНЕРЫ

Кто ваши ключевые партнеры/поставщики?
Каковы основные мотивы развития 
партнерских отношений?

Чем вы занимаетесь?
ДЕЛОВОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ

Какие базовые ценности вы можете 
предложить вашей аудитории?
На удовлетворение каких потребностей 
направлена ваша деятельность?

Кому оказать помощь?
СЕГМЕНТЫ АУДИТОРИИ

Для каких групп создается дополнительная 
стоимость?
Какие группы являются вашей основной 
аудиторией?

Как это сделать?
КЛЮЧЕВЫЕ МЕРОПРИЯТИЯ

Проведение каких ключевых мероприятий 
предполагает ваше деловое предложение?
Проведение каких мероприятий является 
наиболее важным с точки зрения ваших 
каналов распространения, взаимоотношений 
с клиентами, поступлений и т.п.

Как взаимодействовать?
ВЗАИМООТНОШЕНИЯ С АУДИТОРИЕЙ

Какие взаимоотношения должны быть 
установлены с точки зрения целевой 
аудитории?
Можете ли вы сделать это частью своей 
деятельности с точки зрения затрат  
и предлагаемого формата?

Что вам нужно?
КЛЮЧЕВЫЕ РЕСУРСЫ

Использование каких ключевых ресурсов 
предполагает ваше деловое предложение?

Как получить к ним доступ?
КАНАЛЫ РАСПРОСТРАНЕНИЯ

Какие каналы являются предпочтительными  
с точки зрения вашей аудитории?
Какие каналы лучше всего работают?  
Какова их стоимость?
Возможно ли интегрировать их в вашу 
обычную практику и практику вашей 
аудитории?

Сколько это будет стоить?
СТРУКТУРА РАСХОДОВ

Каковы основные статьи расходов в вашей работе?
Какие ключевые ресурсы/мероприятия являются наиболее затратными?

Сколько вы будете зарабатывать?
ПОСТУПЛЕНИЯ

За получение каких выгод готова платить ваша аудитория? 
Что и как оплачивалось в последнее время? Каким способом она предпочитает производить оплату?
Какую долю занимают отдельные виды поступлений в общей выручке?

Я хочу разработать четкий план, 
чтобы развить свою идею во что-то более значимое 



Project planning workshop with various levels of partners working on financial inclusion.



Я хочу  
разработать четкий план, 

чтобы работать с разными 
группами, с которыми меня 
объединяет общее видение

}
КАРТА ПОСТРОЕНИЯ ПАРТНЕРСКИХ ОТНОШЕНИЙ
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ОСНОВАНО НА
Tennyson R. (2003). 12 Phases in the Partnering Process. Р. 4. В кн.: The Partnering Toolbook.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней. С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться  
с наставниками, коллегами, а также,  
по возможности, перепроверить данные 
после первоначального заполнения.



Причинно-следственные связи при решении сложных задач имеют под 
собой различную, но взаимосвязанную основу, при этом ряд организаций, 
работающих в различных секторах экономики, по-разному пытаются 
решить возникающие проблемы. Для тех организаций, которые рас-
полагают ограниченными ресурсами, создание партнерства является 
удобным способом расширения как имеющихся возможностей, так и 
охвата. Налаживание партнерских отношений позволяет выработать 
общую позицию и воспользоваться накопленными знаниями в различ-
ных иных областях.

Построение партнерских отношений требует больших усилий со стороны 
всех участников. Для построения качественных рабочих отношений 
часто требуется большое количество времени, но это и есть основа 
эффективного сотрудничества. Карта построения партнерских 
отношений позволяет разбить этот процесс на отдельные шаги, что 
позволит вам предвидеть, какие трудности и проблемы встанут у вас 
на пути.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
В карте построения партнерских отношений описыва-

ются различные этапы, которые могут потребоваться для 

создания партнерства. В карте указываются те шаги, ко-

торые необходимо предпринять на каждом этапе, чтобы 

партнерство заработало в полную силу, а также вместо 

обязательных правил определяются общие направления 

деятельности. Как это указывается в таблице, каждый этап 

важен, и не следует пропускать этапы, если вы хотите, чтобы 

партнерские отношения оставались сбалансированными и 

вы продвигались к реализации поставленной цели. Чтобы 

быть успешными, партнерские отношения должны быть 

взаимовыгодны для всех участвующих сторон.

Вы можете использовать карту построения партнерских 

отношений для определения этапа построения партнерства, 

на котором вы и ваш партнер находитесь в настоящий мо-

мент, что позволит пройти следующие этапы и в конечном 

итоге совместно построить крепкие партнерские отношения.

• Определите этап, на котором вы находитесь в насто-

ящий момент.

• Определите этап, на котором вы хотели бы находиться.

• Используйте типовую форму в качестве карты, которая 

поможет проложить путь к тому этапу, который вам требу-

ется. Для достижения вашей цели потребуется выполнить 

ряд мероприятий.
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КАРТА ПОСТРОЕНИЯ ПАРТНЕРСКИХ ОТНОШЕНИЙ

Определение 
круга проблем

Поддержание 
или 
прекращение

Выявление

Институциональ-
ное закрепление

Построение

Пересмотр

Планирование

Рассмотрение

Управление

Оценка

Обеспечение 
ресурсами

Внедрение
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Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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Определение  
круга проблем
Понимание стоящих задач; 
сбор информации; проведение 
консультаций с заинтересованными 
лицами и потенциальными 
поставщиками внешних ресурсов; 
выработка видения в отношении 
будущей работы партнерства

Поддержание  
или прекращение
Обеспечение устойчивости 
деятельности или предоставление 
согласия на завершение 
деятельности

Выявление
Выявление потенциальных 
партнеров, а если они подходят – 
обеспечение их участия, 
стимулирование и поощрение  
к совместной работе 

Институциональное 
закрепление
Создание соответствующих 
структур и механизмов 
партнерства в целях  обеспечения   
долгосрочных обязательств  
и  преемственности

Построение
Партнеры выстраивают свои 
рабочие отношения путем 
согласования общих целей, задач 
и основополагающих принципов, 
которые в дальнейшем лягут  
в основу их партнерства 

Пересмотр
Пересмотр партнерских 
взаимоотношений, программ  
или проектов в свете полученного 
опыта

Планирование
Партнеры разрабатывают план 
мероприятий и начинают готовить 
согласованный план проекта

Рассмотрение
Проведение анализа состояния 
партнерских отношений: какое 
влияние оказывают отношения  
на организации партнеров? 
Пришло ли время некоторым 
партнерам покинуть проект и/или 
новым партнерам присоединиться 
к проекту?

Управление
Используя среднесрочные  
и долгосрочные замеры, партнеры 
исследуют устройство и структуру 
управление их партнерскими 
отношениями 

Оценка
Оценка результатов и подготовка 
отчетности о степени воздействия 
и эффективности – конкретные 
результаты и общие итоги работы.
Выполняет ли партнерство 
поставленные задачи?

Обеспечение  
ресурсами
Партнеры (и иные сторонники) 
определяют источники  
и привлекают денежные  
и неденежные ресурсы

Внедрение
Как только ресурсы получены,  
и все детали проекта согласованы, 
начинается реализация проекта – 
работа по заранее согласованному 
графику для (в идеале) достижения 
конкретных результатов 

Я хочу разработать четкий план,  
чтобы работать с разными группами, с которыми меня объединяет общее видение
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Building feedback cycles within interconnected phases of a complex sanitation project.



Я хочу  
разработать четкий план, 

чтобы улучшить то,  
что было сделано  

мною ранее
}

ЦИКЛ ОБУЧЕНИЯ 
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ОСНОВАНО НА 
IDEO (2011). Deliver: Create a Learning Plan. Р. 145. В кн.: IDEO, Human Centered Design Toolkit. Edition 2. London: IDEO.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ДОСТАТОЧНО ПРОСТО: 
ИНСТРУМЕНТ ПРЕДНАЗНАЧЕН ДЛЯ 
САМОСТОЯТЕЛЬНОГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
и требует сравнительно немного времени 
для заполнения.



Обучение – это постоянный циклический процесс. Цикл обуче- 
ния – инструмент, который на основе данных о выполняемой в настоя-
щее время работе поможет вам определить, что нужно делать дальше. С 
его помощью можно получить четкую общую картину того, как разбить 
процесс осуществления социальных изменений на отдельные повторя-
ющиеся циклы, позволяющие последовательно двигаться вперед. 

Таблица инструмента, основанная на Плане обучения IDEO (2011), 
описывает четыре различные этапа развития, через которые будет 
проходить ваша работа в рамках цикла непрерывного совершенство-
вания. Применение данного инструмента позволит вам понять, что 
представляют собой различные этапы развития в ходе осуществления 
вашей идеи. Попытайтесь понять для себя, какие процессы в этой работе 
задействованы, и это поможет вам решить, что делать дальше.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Настоящий инструмент предлагает вам основу для пла-

нирования и ведения вашей работы. Каждый из четырех 

компонентов тесно увязан с методами, системами и процес-

сами, используемыми вашей организацией в своей работе. 

С его помощью вы можете проверить, действительно ли 

ваша организация извлекает уроки из собственного опыта 

(успехов и неудач) и непрерывно совершенствуется.

Заполните каждый из четырех квадратов таблицы инстру-

мента. Не существует какого-то формального требования 

к тому, когда эту работу необходимо начинать, а когда 

заканчивать – вы можете использовать таблицу инстру-

мента для составления плана нового проекта или записи 

ваших мыслей о текущем проекте. По существу, новые 

знания, которые вы черпаете, собирая истории, получая 

обратную связь и знакомясь с информацией о результатах 

работы, помогут вам пересмотреть ваши дальнейшие шаги 

и внести в них коррективы.

06
ЦИКЛ ОБУЧЕНИЯ 

Произведите 
отбор  
историй  
и анали
тической  
информации

Установите 
приоритеты 
в отношении 
обратной 
связи и 
полученных 
предложений

Отследите 
выполнение 
показателей 
и ход 
реализации

Разберите 
полученные 
результаты 
и их 
воздействие

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?



ЦИКЛ ОБУЧЕНИЯ 

06
Я хочу разработать четкий план,
чтобы улучшить то, что было сделано мною ранее

Произведите отбор историй  
и аналитической информации
ОЦЕНИТЕ ПОТРЕБНОСТИ И ОБСТАНОВКУ; РАЗРАБОТАЙТЕ ИСХОДНЫЕ ПАРАМЕТРЫ; 

ПОЛУЧИТЕ ВДОХНОВЕНИЕ

Установите приоритеты в отношении  
обратной связи и полученных предложений
ОТБЕРИТЕ ИДЕИ; ИСПОЛЬЗУЙТЕ РЕШЕНИЯ ПОВТОРНО; ПОДГОТОВЬТЕ ПЛАН РЕАЛИЗАЦИИ

Отследите выполнение показателей  
и ход реализации
ОЦЕНИТЕ РЕШЕНИЯ; УКАЖИТЕ НЕЗАПЛАНИРОВАННЫЕ ПОСЛЕДСТВИЯ

Разберите полученные результаты  
и их воздействие
ОЦЕНИТЕ ПОКАЗАТЕЛЬ ДОХОДА НА ВЛОЖЕННЫЙ КАПИТАЛ; УКАЖИТЕ НОВЫЕ ИСХОДНЫЕ 

ПАРАМЕТРЫ; ОПРЕДЕЛИТЕ СЛЕДУЮЩИЕ ЦЕЛИ



ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: МАКЕТ БИЗНЕС-МОДЕЛИ 

ОРГАНИЗАЦИЯ: SBCSOL – INCUBADORA DE EMPREENDIMENTOS SOLIDARIOS		

СТРАНА: БРАЗИЛИЯ

СЕКТОР: ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ И РАЗВИТИЕ НАВЫКОВ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: РАЗРАБОТЧИК СОЦИАЛЬНЫХ ПРОГРАММ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: RENATA MENDES  

EMAIL: RENATACM@UOL.COM.BR

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ДВА ЧЛЕНА КОЛЛЕКТИВА NÓ CEGO CIA DE PALHAÇOS

Коллектив Nó Cego Cia de Palhaços (по-португальски palhaços озна-
чает «клоуны») – это группа из четырех артистов, которые верят в то, 
что искусство клоунады обладает силой исцеления «в обществе, где 
любовь – это главная потребность человека». Коллектив работает в 
центре психологической поддержки (CAPS), где искусство клоунады (и 
иные новаторские психотерапевтические методы) служат инструментом 
восстановительного лечения для пациентов, проходящих курс лечения 
психиатрических расстройств, а также для обездоленных людей, исто-
щенных физически и эмоционально. Работа клоунов в значительной 
мере зависит от квалифицированных координаторов групп, которые 
высоко ценят их искусство. Коллектив стремится добиться призна-
ния, занимаясь социальной работой, но в то же время ему требуется 
финансовая поддержка в виде заказов на их профессиональные услуги.

В настоящее время у клоунов 
существует дефицит  
инфраструктуры (например,  
помещений для выступлений, 
финансовой поддержки или 
маркетинговых ресурсов),  
и в то время как они являются  
профессиональными артистами 
и полностью увлечены тем, что 
они делают, отсутствие оплачи-
ваемой работы вызывает у них 
определенное разочарование.



РЕНАТА ОБЪЯСНЯЕТ СМЫСЛ ЗАГОЛОВКОВ В ТАБЛИЦЕ 
МАКЕТА БИЗНЕС-МОДЕЛИ

ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Инициатива по оказанию поддержки 
коллективу Nó Cego Cia de Palhaços реа-
лизуется в рамках программы SBCSol. В 
настоящее время они выясняют, как им 
лучше расширить свои перспективы и 
привлечь необходимые ресурсы. Несмо-
тря на то, что их услуга понятна, коммер-
ческая составляющая все еще находится 
в зачаточном состоянии. Мы решили вос-
пользоваться макетом бизнес-модели для 
подготовки нового делового предложения, 
которое покажет, что коллектив является 
профессиональной труппой, предостав-
ляющей конкурентные услуги, но в то же 
время сохраняет верность накопленному 
опыту и богатой истории. При разработке 
данного бизнес-плана мы стремились 
сделать его открытым для максимально 
широкого участия со стороны тех людей, 
которые готовы оказать помощь в созда-
нии макета бизнес-модели.

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Чтобы сделать его более актуальным для 
коллектива, мы адаптировали инстру-
мент и добавили вопросы, основанные 
на конкретной ситуации. Для обеспече-
ния свободного потока идей мы разбили 
мероприятие на два этапа. 

Первоначальный мозговой штурм: сна-
чала была одна большая общая группа, 
при этом каждый из участников мог 
выбрать, на какие вопросы отвечать и в 
какой последовательности. Следующий 
этап: после завершения первого этапа 
мы разбили группу на несколько команд, 
в которых участники придерживались 
похожих подходов и идей. Мы попросили 
их подробно обсудить каждый вопрос, 
в частности, деловое предложение. В 
результате распределения участников 
на группы была подготовлена содержа-
тельная часть макета. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Благодаря использованию инструмента 
участники, ранее не имевшие опыта пред-
принимательской деятельности, познако-
мились с понятием «деловое мышление». 
Инструмент помог коллективу клоунов 
собраться с мыслями и сыграл решаю-
щую роль в выработке конкретных целей 
и подготовке мероприятий, необходимых 
для прохождения каждого этапа.  Более 
того, инструмент стал понятным языком 
общения для всех участников, даже для 
людей с более низким уровнем образо-
вания. На основе вопросов из макета мы 
подготовили серьезное деловое пред-
ложение, которое стало стержнем для 
формирования других разделов биз-
нес-модели. 

Благодаря использованию 
инструмента участники, 
ранее не имевшие опыта 
предпринимательской де-
ятельности, познакоми-
лись с понятием «деловое 
мышление». 

Инструмент помог кол-
лективу клоунов собрать-
ся с мыслями и сыграл 
решающую роль в выра-
ботке конкретных целей и 
подготовке мероприятий, 
необходимых для прохож-
дения каждого этапа.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ЧЛЕНЫ NÓ CEGO CIA DE PALHAÇOS РАССМАТРИВАЮТ ЗАПОЛНЕННУЮ ТАБЛИЦУ МАКЕТА, ЧТОБЫ РЕШИТЬ, 
КАКОВЫ БУДУТ ИХ СЛЕДУЮЩИЕ ШАГИ В СООТВЕТСТВИИ С ОБНОВЛЕННОЙ БИЗНЕС-МОДЕЛЬЮ 



ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: МАКЕТ БИЗНЕС-МОДЕЛИ

ОРГАНИЗАЦИЯ: SBCSOL – INCUBADORA DE EMPREENDIMENTOS SOLIDARIOS		   

СТРАНА: БРАЗИЛИЯ

СЕКТОР: ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ И РАЗВИТИЕ НАВЫКОВ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: РАЗРАБОТЧИК СОЦИАЛЬНЫХ ПРОГРАММ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: RENATA MENDES  

EMAIL: RENATACM@UOL.COM.BR

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

(ВЕРХНЕЕ ФОТО) МАСТЕРА СОЗДАЮТ ПОДЕЛКИ В СТОЛЯРНОЙ МАСТЕРСКОЙ; 

(НИЖНЕЕ ФОТО) СОЗДАНИЕ МАКЕТА БИЗНЕС-МОДЕЛИ С УЧАСТИЕМ ЧЛЕНОВ МЕСТНОЙ ОБЩИНЫ 

В местечке, расположенном ря-
дом с южным побережьем шта-
та Сан-Паулу, работает коопе-
ратив Сriqué Сaiçara. В нем семь 
местных жителей, которые со-
стоят в традиционной общине, 
поддерживаемой Elos Institute и 
неправительственной организа-
цией Central Artesol.
Община ставит перед собой задачу сохранения культуры и окружа-
ющей среды, а также создания рабочих мест, используя имеющиеся 
навыки кустарного производства. Поделки создаются из древесины 
дерева caixeta, произрастающего в местных лесах, a также натураль-
ных материалов, найденных на территории экологической станции 
Juréia-Itatins (одна из экологических станций Бразилии, являющаяся 
охраняемой территорией). Среди продукции кооператива – развива-
ющие игрушки, мелкие изделия и домашняя утварь.



ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Мы стремились построить бизнес-мо-
дель на имеющихся сильных сторонах 
уже ведущейся деятельности и создать 
социально-ориентированный бизнес, 
который учитывает уязвимость местной 
окружающей среды, общины и ремесла. 
Мы хотели приступить к составлению 
основы бизнес-плана при максимально 
возможном числе участников, чтобы 
люди, живущие в общине, могли сами 
выбрать, каким бизнесом им заниматься. 

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Ранее группа рассматривала только 
возможности проведения конкретных 
мероприятий, но когда все направления 
бизнес-деятельности были представлены 
наглядно, мы смогли увязать эти направ-
ления с конкретными мероприятиями. 
Таким образом, ключевые мероприятия 
стали точкой отсчета для заполнения 
нашего макета. После завершения этой 
работы возник график процесса, вклю-
чающий все направления деятельности 
и ответственных лиц.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Наглядное представление всей бизнес- 
модели на одном листе позволило группе 
установить связи между различными 
направлениями бизнеса, а также пред-
ложить новые идеи и приспособить име-
ющуюся информацию под новые цели. 
Использование инструмента дало воз-
можность для проведения обсуждения 
каждого направления деятельности коо-
ператива Сriqué Сaiçara, что оказалось 
особенно важным, поскольку, за неи-
мением большого штата сотрудников, 
различные производственные функции 
выполняются одними и теми же людьми.  

Сriqué Сaiçara – это группа родственни-
ков, в которую входят как маленькие дети, 
так и их матери. Макет бизнес-модели 
сыграл ключевую роль в активном участии 
в обсуждении всех, способствуя претво-
рению в жизнь чаяний как молодых, так 
и более старших членов общины. Инстру-
мент полезен с точки зрения знакомства 
ремесленников с основными принципами 
предпринимательской деятельности. Это 
поможет им сосредоточиться на более 
конкретных целях и получить предпри-
нимательские навыки.

Проведенный семинар позволил опти-
мизировать работу в части рациональ-
ного использования времени и более 
эффективного использования имею-
щихся навыков.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

Мы стремились построить 
бизнес-модель на имею-
щихся сильных сторонах 
уже ведущейся деятель
ности и создать социально- 
ориентированный бизнес, 
который учитывает  
уязвимость местной  
окружающей среды,  
общины и ремесла.



ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: SWOT-АНАЛИЗ 

ОРГАНИЗАЦИЯ: SANERGY		   

СТРАНА: КЕНИЯ

СЕКТОР: ВОДОСНАБЖЕНИЕ, САНИТАРИЯ И ГИГИЕНА (ВСГ)

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: КОНСУЛЬТАНТ ПО СПЕЦИАЛЬНЫМ ПРОЕКТАМ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: MARIELLE SCHWEICKART  

EMAIL: MARIELLE@SANER.GY

Я занимаюсь проектом по дивер-
сификации источников доходов 
микропредпринимателей из 
общины, в которой мы работаем. 
На самом деле я уже давно зани-
маюсь этим проектом и не делала 
попыток решить проблему как 
таковую, а просто хотела использо-
вать определенные инструменты, 
чтобы попытаться разобраться, 
какие шаги предпринять дальше. В 
качестве инструмента самооценки 
я использовала SWOT-анализ, но 
с небольшими поправками. Я 
заполнила таблицу инструмента 
для моего проекта, сделав вид, что 
сделала это 2 месяца тому назад.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ЗАПОЛНЕННАЯ СТРАНИЦА SWOT-АНАЛИЗА ПРОЕКТА ПО РЕАЛИЗАЦИИ ПРОДУКЦИИ, 
ВЫПОЛНЕННОГО КОМПАНИЕЙ SANERGY

Инструмент оказался  
удачным и помог мне 
разобрать все вопросы в 
комплексе, и я думаю, что 
если бы я стала пользовалась 
этим инструментом с самого 
начала, пользы было бы 
значительно больше. 



ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: КАРТА ПОСТРОЕНИЯ ПАРТНЕРСКИХ ОТНОШЕНИЙ  

ОРГАНИЗАЦИЯ: FHI360 

СТРАНА: ИНДИЯ

СЕКТОР: ЗДРАВООХРАНЕНИЕ, ПИТАНИЕ, ВОДОСНАБЖЕНИЕ, САНИТАРИЯ И ГИГИЕНА

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: РУКОВОДИТЕЛЬ ГРУППЫ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: SUBBANAICKER KRISHNASWAMY  

EMAIL: SKRISHNASWAMY@MPTAST.ORG

Предполагается, что к 2015 году, когда 
проект будет реализован, семьи и общины 
Мадхья-Прадеш смогут воспользоваться 
комплексным набором скоординированных, 
качественных и высокоэффективных услуг 
здравоохранения, которые будут предо-
ставляться на постоянной основе и с мини-
мальными затратами. Но для достижения 
поставленных целей потребуется объеди-
нение усилий целого ряда заинтересован-
ных сторон (работающих как на микро-, 
так и на макроуровне). В настоящее время 
мы заняты отбором партнеров, которые 
будут работать в 8 округах с населением 
общей численностью около 72 миллионов 
человек и отвечать за различные элементы 
программы. Так будут отобраны:
• �неправительственные организации, 

которые проведут оценку программ, 
подготовив базовое исследование, про-
межуточный отчет и оценку воздей-

ствия по итогам завершения каждого 
проекта,

• �неправительственные организации по 
развитию потенциала, которые должны 
разработать и скорректировать обучающие 
модули действий, основанные на участии 
обучающихся (PLA*), а также отвечать 
за внедрение системы управленческой 
информации,

• �исполнительный партнер для развора-
чивания модулей PLA,

• �агентство для предоставления технического 
обеспечения государственным миссиям 
по поддержке жизнедеятельности (SRLM), 
а также оказания им содействия в поиске 
кадрового агентства, которое возьмет на 
себя обязанности по подбору и управле-
нию персоналом от имени государства.

ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Работа по привлечению к работе партне-
ров, уровень и характер вовлеченности 
которых значительно разнился, оказалась 
для нас серьезной проблемой. Мы восполь-
зовались инструментом по построению 
партнерских отношений, чтобы наметить 
наши действия по привлечению четырех 
конкретных заинтересованных сторон еще 
до того, как они были определены.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
При помощи указанного инструмента 
мы аналитическим способом выделили 
несколько взаимосвязанных концепций/
аспектов построения партнерских отно-
шений, которые нужно иметь в виду в про-
цессе выстраивания этих отношений. По 
прошествии определенного времени ока-
зывается важным не упустить даже самые 
небольшие элементы работы, какими бы 
незначительными они ни казались. 

* Обучающие действия, основанные на участии 

обучающихся (Participatory Learning and Action (PLA)) – 

вид практического исследования. Эта стратегия 

прикладных адаптивных исследований применяется с 

целью предоставления различным группам и отдельным 

лицам возможности совместного обучения, работы и 

налаживания сотрудничества по исследованию вопросов, 

представляющих взаимный интерес, определению задач, 

получению положительных откликов, действуя в духе 

сотрудничества на демократической основе. 

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

Группа технического обеспе-
чения и поддержки штата Мад-
хья-Прадеш (MPTAST) (Madhya 
Pradesh Technical Assistance and 
Support Team) работает в рам-
ках Проекта реформ в области 
здравоохранения штата  
Мадхья-Прадеш (MPHSRP)  
и обеспечивает поддержку 
департаменту здравоохранения 
штата в деле достижения  
этапных целей по совершен-
ствованию таких секторов,  
как здравоохранение, питание, 
водоснабжение, санитария и 
гигиена в 16 недостаточно обе-
спеченных услугами округах 
штата Мадхья-Прадеш (Индия).

РАЗЛИЧНЫЕ АСПЕКТЫ ПОСТРОЕНИЯ ПАРТНЕРСКИХ ОТНОШЕНИЙ ПО ПРОГРАММАМ MPTAST



Проблема, с которой я 
столкнулась, состояла 
в том, что занижались / 
не сообщались данные о 
смертности среди рожениц 
и новорожденных, притом, 
что данные социальные 
показатели являются весьма 
важными для определения 
уровня развития таких 
секторов, как здравоохранение 
и питание. 

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ПЛАН ПО ЦИКЛУ ОБУЧЕНИЯ В РАМКАХ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПРОГРАММЫ ЗДОРОВЬЯ НОВОРОЖДЕННЫХ И РОЖЕНИЦ И ИХ ПИТАНИЯ, УПРАВЛЯЕМОЙ MPTAST

ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ЦИКЛ ОБУЧЕНИЯ

ОРГАНИЗАЦИЯ: FHI360		   

СТРАНА: ИНДИЯ

СЕКТОР: ЗДРАВООХРАНЕНИЕ, ПИТАНИЕ, ВОДОСНАБЖЕНИЕ, САНИТАРИЯ И ГИГИЕНА

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: РУКОВОДИТЕЛЬ ГРУППЫ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: SUBBANAICKER KRISHNASWAMY 

EMAIL: SKRISHNASWAMY@MPTAST.ORG

Я возглавляю MPTAST, организацию, которая предоставляет техническое 
обеспечение и оказывает управленческую поддержку правительству штата 
Мадхья-Прадеш (штат в центральной части Индии) в таких областях, как 
здравоохранение, вопросы благосостояния семьи, развитие женщин и детей, 
система местного самоуправления Panchayati Raj, развитие сельских районов.

Практика занижения/утаивания данных влечет за собой еще большую про-
блему, связанную с недостаточностью тех мер по исправлению положения, 
которые могли бы привести к сокращению смертности среди рожениц и 
новорожденных.



ПОЧЕМУ И КАК МЫ 
ИСПОЛЬЗОВАЛИ ДАННЫЙ 
ИНСТРУМЕНТ
Для поиска решения я использовала  
инструмент «цикл обучения», при этом 
в работе приняли участие все заинтере- 
сованные лица. Вместе с моими сотруд- 
никами, занимающимися оказанием 
услуг, один из пилотных округов посе-
тил специалист по вопросам контроля и 
оценки, чтобы на месте изучить наличие 
каналов, по которым можно более опе-
ративно сообщать о смертности среди 
рожениц и новорожденных. Данный во-
прос обсуждался с различными заинте-
ресованными лицами, включая рядовых 
работников здравоохранения, волонте- 
ров в сельской местности и сотрудников 
по вопросам питания в сельской мест-
ности, чтобы выяснить уровень их осве-
домленности и причины не сообщать о 
подобных случаях. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Также использовалась система отсле-
живания матери и ребенка (MCTS), 
представляющая собой программное 
обеспечение для интерактивного мони-
торинга, разработанное правительством 
Индии с целью отслеживания различных 
услуг, оказанных/оказываемых беремен-
ной женщине от зачатия до исполнения 
ребенку одного года. Сама проблема и 
полученные нами при посещении пилот-
ного округа данные стали предметом 
обсуждения с руководством департа-
мента здравоохранения округа, по резуль-
татам которого было принято решение 
испытать новую систему.  Новая система 
была также предложена руководству 
штата, которое сразу согласилось на ее 
внедрение для отслеживания смертности 
среди рожениц и новорожденных. 

С его помощью можно установить рас-
хождения данных как внутри округа, так 
и между округами, а также определить 
факторы, способствующие сохранению 
подобного феномена, и оповестить органы 
власти для принятия своевременных мер 
реагирования. Это хороший инструмент, 
подчеркивающий взаимосвязанность 
социальных явлений и предлагающий 
простые и лаконичные решения. Исполь-
зовать его можно для отслеживания прак-
тически любого социального показателя, 
требующего инновационного подхода.

Мы предполагаем запустить эту про-
грамму в ближайшее время, а сейчас 
заняты отлаживанием системы с учетом 
результатов пилотного исследования в 
одном округе и пытаемся заручиться под-
держкой правительства штата.

Это хороший инструмент, 
подчеркивающий 
взаимосвязанность  
социальных явлений   
и предлагающий простые 
и лаконичные решения.

Использовать его можно 
для отслеживания 
практически любого 
социального 
показателя, требующего 
инновационного подхода.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ



Experience research on household water collection issues in the urban 'kampungs' in South-east Asia. 



Я хочу  
уточнить первоочередные задачи, 

воспользовавшись опытом  
и информацией  

из первых рук
}
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ОСНОВАНО НА
Design Сouncil (2011). Service Safari. В кн.: Keeping Connected Design Challenge.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней. С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться  
с наставниками, коллегами, а также  
по возможности перепроверить данные 
после первоначального заполнения.



Поездка за опытом – это полное погружение в определенную среду, 
позволяющее познакомиться с ситуацией и увидеть положение вещей на 
собственном опыте. Поездки за опытом помогают «приземлить» ваши 
мысли и дают представление о возможности развить ваши идеи, если 
они непосредственно связаны с людьми, ради которых вы работаете.

Данный инструмент представляет собой механизм для осмысления и 
отбора аналитической информации, полученной из первых рук. Име-
ются методические пособия, которые помогут вам более внимательно 
отнестись к жизненным ситуациям людей, которых вы пытаетесь понять, 
а также собрать те материалы, которые впоследствии понадобятся вам 
для развития собственных идей.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Поездки за опытом – это хорошая возможность получить 

искру вдохновения и на практике увидеть, какой опыт яв-

ляется наиболее ценным, а если опыт окажется негатив-

ным, выяснить, чего делать не нужно. Поскольку поездки 

за опытом зачастую связаны с длительными переездами, 

порой бывает неудобно делать подробные записи в таблице 

инструмента. Перед поездкой внимательно изучите вопросы 

таблицы, чтобы подсказки о том, на что нужно обратить 

особое внимание, были у вас постоянно под рукой.

Вы можете заполнять таблицу по ходу поездки или ис-

пользовать ее для внесения кратких записей и напоминаний, 

чтобы потом в спокойной обстановке заполнить ее более 

подробно. Идея состоит в том, чтобы попытаться осмыслить 

полученный опыт и понять глубинный смысл – вспомните, 

какие чувства вы испытали и что конкретно произошло. 

Можно по каждой поездке заполнить отдельную таблицу, 

а впоследствии сравнить эти таблицы для нахождения 

соответствий и различий.

Вопросы в таблице являются типовыми, поэтому вы мо-

жете менять их по своему усмотрению, чтобы они имели 

непосредственное отношение к вашей работе.
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Каково основное 
содержание 
поездки?

Какая используется 
информация?
Чего не хватает?

Что работает 
эффективно?

Какие практики 
применяются? Какая 

используется 
продукция? Что работает 

неэффективно?
Что можно 
улучшить?

Кто участвует?

Допол
нительные  
замечания  
и  
пояснения

Какова  
окружающая  
обстановка?

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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Я хочу уточнить первоочередные задачи, 
воспользовавшись опытом и информацией из первых рук

Каково основное содержание поездки? Какая используется информация?
Чего не хватает?

Что работает эффективно?

Какие практики применяются?

Какая используется продукция?

Что работает неэффективно?
Что можно улучшить?

Кто участвует?

Какова окружающая обстановка?

Дополнительные замечания 
и пояснения



Reframing work process challenges faced by development practitioners.



Я хочу  
уточнить первоочередные задачи, 

чтобы уделить  
основное внимание  

ключевым вопросам
}
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ОСНОВАНО НА
Julier J., Kimbell l. (2012). Problem Definition. Р. 30. В кн.: The Social Design Methods Menu.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ 

ДОСТАТОЧНО ПРОСТО: 
ИНСТРУМЕНТ ПРЕДНАЗНАЧЕН ДЛЯ 
САМОСТОЯТЕЛЬНОГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ
и требует сравнительно немного времени 
для заполнения.



Определение проблемы – задача обманчиво простая, поскольку то, 
что на первый взгляд кажется основной проблемой, на поверку оказыва-
ется только признаком проблемы более глубокой. Данный инструмент 
действует эффективно как для вскрытия причин проблемной ситуации, 
поскольку раскрывает ее для исследования с разных точек зрения, так и 
для определения более широкого контекста и связанных с ним вопросов. 

Это действует особенно эффективно при работе в группе, когда концен-
трируется внимание на ключевых вопросах рассматриваемой ситуации. 
Данный инструмент был разработан  для выстраивания процесса про-
ведения анализа конкретной проблемы таким образом, чтобы эффек-
тивно использовать имеющееся время. Предлагается небольшой набор 
ключевых критериев, при помощи которых можно сформулировать и 
оценить проблему, а это позволяет провести мероприятие с высокой 
степенью эффективности. Также предлагается стандартный метод срав-
нения нескольких проблем, которые с первого взгляда могут показаться 
очень разными. 

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Для определения проблемы каждый участник группы может 

самостоятельно заполнить таблицу или участники могут 

разбиться на небольшие команды, обсудить отдельные 

вопросы, которые были выявлены в ходе проведения ана-

лиза, обменяться мнениями, сделать записи в таблице. 

Основная цель состоит в том, чтобы зафиксировать, 

сравнить и проанализировать различные точки зрения 

на проблему. В дальнейшем вы сможете просмотреть 

свои записи и обсудить результаты с членами вашей 

группы, в частности, опираются ли члены группы на те 

же предположения, что и вы, пришли ли они к тем же 

заключениям? Это упражнение может склонить вас к не-

обходимости переформулировать проблему, которую вы 

пытались решить первоначально. Например, вы можете 

прийти к заключению, что пожилые люди не имеют особых 

потребностей, но располагают определенным потенциа-

лом.  Подобное переосмысление проблемы может дать 

толчок к выработке необходимого решения. 

Если к работе над определением проблемы и заполнением 

таблицы, помимо членов вашей команды, привлекаются 

другие заинтересованные лица, это обычно приводит к 

возникновению вопросов в новом контексте. Например, 

если вы участвуете в обсуждении проблемы с пользовате-

лями услуг, штатными сотрудниками и волонтерами, точки 

зрения будут несколько иными, нежели если в обсуждении 

участвуют менеджеры и предприниматели. Не стесняйтесь 

экспериментировать и изменять вопросы таблицы, чтобы 

они оставались актуальными в любой ситуации.
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с другой 
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В чем состоит основная 
задача, которую вы 
пытаетесь решить, и почему 
она является важной?

Для кого это является  
проблемой?

Какие социальные/
культурные факторы 
способствовали 
возникновению данной 
проблемы?

Имеются ли у вас 
доказательства, что 
инвестиции в эту проблему 
оправдаются?

Можете ли вы подойти к 
этой проблеме с другой 
стороны? Могли бы вы 
переформулировать 
проблему?



Understanding user experience aspects of training modules around employability for  
out-of-school youth.



Я хочу  
уточнить первоочередные задачи, 

разложив  
сложную проблему  
на составные части
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ОСНОВАНО НА
Namahn and Yellow Window Service Design, Design Flanders (2012). Cause Diagram. В кн.: Service Design Toolkit.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ДОСТАТОЧНО ПРОСТО: 
ИНСТРУМЕНТ ПРЕДНАЗНАЧЕН ДЛЯ 
САМОСТОЯТЕЛЬНОГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
и требует сравнительно немного времени 
для заполнения.



В чем основная причина проблемы? Во многих случаях нет простого или 
единственного ответа. Чем проблема серьезнее, тем более вероятно, что 
корни проблемы кроются в ряде причин, установить которые не всегда 
возможно, что делает задачу непосильной. 

Диаграмма причинных связей обеспечивает возможность подробно 
разобрать проблему и провести структурированный анализ. Этот метод 
заставляет вас подробно разобрать все возможные причины проблемы, 
вместо того чтобы использовать самые очевидные. Инструмент можно 
применить для анализа новой проблемы или для выявления имеющихся 
пробелов в текущей задаче.

С его помощью можно провести грань между причинами и признаками, 
что дает возможность определить, какие шаги нужно предпринять для 
окончательного решения проблемы и выработки общего понимания 
того, чем вы занимаетесь.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Прежде всего, определите и запишите ту главную проблему, 

которую вы пытаетесь решить.

Взяв это в качестве отправной точки, запишите все 

прямые, коренные и привнесенные признаки, которые 

являются результатом указанной проблемы.

К таким признакам можно отнести людей, занятых 

решением проблемы, системы, оборудование, материалы, 

внешние силы и т.п. Попытайтесь учесть как можно больше 

признаков, сигнализирующих о возникновении проблемы. 

Запишите причины, которые привели к возникновению данных 

признаков. Завершив заполнение таблицы, разберите вместе 

со своей командой каждый признак и каждую причину, 

обсудив правильность заполнения таблицы и уроки, которые 

можно извлечь, с точки зрения уточнения ваших целей.

Будьте внимательны, чтобы при заполнении не перепутать 

причины проблемы с ее признаками: причина – это то, 

почему что-то происходит, а признак – это обычно то, что мы 

получаем в качестве результата возникновения проблемы.
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Главная  
проблема 

Прямые  
признаки

Прямые  
причины

Коренные  
признаки

Коренные  
причины

Привнесенные  
признаки

Привнесенные  
признаки



Using the Theory of Change in a Workshop helping social entrepreneurs connect the outcomes of their 
work to its wider impact.

HUB Launchpad and Futuregov at Outcome Fest, London 2014



Я хочу  
уточнить первоочередные задачи

для постановки целей  
и определения путей  

их достижения
}
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ОСНОВАНО НА 
Nesta (2011) Theory of Change. 

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



В инструменте «теория изменений», по аналогии с дорожной картой, 
указываются все шаги, которые необходимо предпринять для достиже-
ния вашей цели. С помощью этого инструмента вы можете определить, 
способствует ли ваша работа достижению тех результатов, которые вы 
запланировали, или нужно рассмотреть иные варианты.

Инструмент «теория изменений» не только помогает четко сформулиро-
вать задачи и увязать вашу работу с более масштабной целью, но и выя-
вить возможные риски в вашем плане, если вы будете делиться вашими 
соображениями и основными допущениями в отношении дальнейших 
шагов с коллегами. В крупных организациях, которые одновременно 
реализуют несколько больших проектов, теория изменений помогает 
сначала учесть все эти проекты, а потом рассмотреть, каким образом 
они взаимосвязаны.

Данный инструмент также предназначен для организации работы внутри 
команды с целью достижения более масштабной конечной цели и разъ-
яснения членам команды их роли в этой работе.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ

Начните с определения основной проблемы, которую вы 

планируете решить, а также долгосрочного видения тех 

изменений, которых вы хотите добиться. Далее заполните 

другие поля, например, укажите вашу ключевую аудито-

рию, а также точку входа, позволяющую вашу аудиторию 

охватить. Попытайтесь сделать так, чтобы записи были как 

можно более конкретными, поскольку это поможет вам 

разработать мероприятия, имеющие наибольший эффект.

Начните с определения проблемы и постепенно про-

двигайтесь в направлении достижения долгосрочных ре-

зультатов. Запишите группы людей, которые испытывают 

на себе наибольшее воздействие от обнаруженной вами 

проблемы и кому вы надеетесь помочь вашей работой,  – 

это может быть и небольшая община, и крупная органи-

зация. Затем подумайте, с чего начать работу. Возможно, 

вам потребуется найти адрес, определенного человека 

или вещь, и это станет вашим первым опытом работы. 

Попытайтесь подумать о том, какие практические шаги 

вы могли бы предпринять, чтобы изменить ситуацию, – в 

частности, наладить партнерские отношения или внести 

изменения в существующие процессы. Старайтесь как 

можно в большей степени ориентировать вашу работу 

на конкретные действия.

Наконец, каких непосредственных результатов и основных 

итогов работы вы ожидаете? Это могут быть конкретные 

материальные результаты, которые вы можете показать 

в качестве доказательства того, что ваша работа меняет 

жизнь к лучшему. Расскажите об основном итоге, ради 

которого вы работаете: это необходимое условие для ре-

ализации вашего видения.

По мере заполнения каждой из ячеек таблицы крайне 

важно также отразить ключевые посылки, которые явля-

ются залогом успешной реализации указанных этапов 

вашей работы. Это, возможно, позволит вам выявить 

возможные риски и имеющиеся между различными 

проектами связи.
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Каков 
измеримый 
эффект 
от вашей 
работы?

Измеримый 
эффект?

Измеримый 
эффект?

В чем со-
стоит более 
широкий 
положитель-
ный эффект 
от вашей 
работы?

Более  
широкий 
положи
тельный 
эффект?

Более  
широкий 
положи
тельный 
эффект?

В чем 
заключается 
проблема, 
которую вы 
пытаетесь 
решить?

Какие дол-
госрочные 
изменения 
вы рассма-
триваете 
в качестве 
вашей цели?

Кто является 
вашей 
ключевой 
аудиторией?

Какие шаги 
необходимо 
предпри
нять, для 
того чтобы 
добиться 
перемен?

Где точка 
входа, позво-
ляющая  
охватить 
вашу  
ключевую 
аудиторию?

Ключевые 
посылки

Ключевые 
посылки

Ключевые 
посылки

Ключевые 
посылки

Ключевые 
посылки

Ключевые 
посылки

Заинтересо-
ванные лица

НАЧНИТЕ 
ОТСЮДА

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?



Каков измеримый 
эффект от вашей 
работы?

Измеримый 
эффект?

Измеримый  
эффект?

В чем состоит 
более широкий 
положительный 
эффект от вашей 
работы?

Более широкий 
положительный 
эффект?

Более широкий 
положительный 
эффект?

ТЕОРИЯ ИЗМЕНЕНИЙ

10
Я хочу уточнить первоочередные задачи 
для постановки целей и определения путей их достижения

В чем 
заключается 
проблема, 
которую  
вы пытаетесь 
решить?

Какие 
долгосрочные 
изменения вы 
рассматриваете 
в качестве вашей 
цели?

Кто является 
вашей ключевой 
аудиторией?

Какие шаги 
необходимо 
предпринять, 
для того чтобы 
добиться перемен?

Где точка входа, 
позволяющая 
охватить вашу 
ключевую 
аудиторию?

КЛЮЧЕВЫЕ 

ПОСЫЛКИ

КЛЮЧЕВЫЕ 

ПОСЫЛКИ

КЛЮЧЕВЫЕ 

ПОСЫЛКИ

КЛЮЧЕВЫЕ 

ПОСЫЛКИ

КЛЮЧЕВЫЕ 

ПОСЫЛКИ

КЛЮЧЕВЫЕ 

ПОСЫЛКИ

ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ 

ЛИЦА



ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ, ДИАГРАММА ПРИЧИННЫХ СВЯЗЕЙ

ОРГАНИЗАЦИЯ: UNDP UZBEKISTAN		   

СТРАНА: УЗБЕКИСТАН

СЕКТОР: ПРОГРАММЫ ДОБРОВОЛЬНОЙ ПОМОЩИ НАСЕЛЕНИЮ / ОБРАЗОВАНИЕ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: СПЕЦИАЛИСТ ПО ОКАЗАНИЮ ПОМОЩИ НАСЕЛЕНИЮ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: ANDREAS KARPATI 

EMAIL: ANDREAS.KARPATI@UNDP.ORG

Фонд развития детского спорта выражает особую 
обеспокоенность низкой посещаемостью спор-
тивных секций девочками из сельских районов, 
которые не могут воспользоваться преимуще-
ствами спортивного воспитания в силу отсутствия 
у родителей соответствующей информации, а 
иногда в силу прямого запрета со стороны роди-

телей, которые не хотят поддерживать подобные 
увлечения.  
Несмотря на значительные инвестиции в инфра-
структуру и наличие программ, гарантирующих сво-
бодный доступ к спортивным объектам, до сих пор 
непонятно, какие меры нужно предпринять, чтобы 
население стало пользоваться этими объектами.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

НА СЕМИНАРАХ СТУДЕНТЫ ПЫТАЛИСЬ ОПРЕДЕЛИТЬ ПРОБЛЕМЫ И ПРИЧИНЫ НИЗКОЙ ПОСЕЩАЕМОСТИ УЧАЩИМИСЯ ШКОЛ МЕСТНЫХ СПОРТИВНЫХ СЕКЦИЙ

Фонд развития детского 
спорта при Министерстве 
народного образования 
Узбекистана высказал 
озабоченность тем, что, 
несмотря на крупные 
инвестиции в спортивные 
комплексы, посещаемость 
этих объектов оказалось 
значительно ниже расчетной, 
в особенности за пределами 
Ташкента.



ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Мы организовали семинар по социальным 
инновациям для молодых граждан – сту-
дентов местного университета, являюще-
гося партнерской организацией. Основная 
тема семинара – «Спорт как средство 
социальной интеграции». Авторы перспек-
тивных проектов могли по завершении 
семинара рассчитывать на небольшие 
гранты в размере до 1500 долларов США. 
При подготовке данных предложений для 
определения конечных пользователей мы 
использовали такие инструменты, как 
«целевая группа» и «действующие лица», 
а для определения возможных проблем 
и способов их решения – «определение 
проблемы» и «диаграмма причинных 
связей».

Отбор инструментов производился с учетом 
трех основных критериев:
1. �Возможность использования инстру-

мента в рамках небольшого проекта 
волонтерской помощи без коммерче-
ских элементов.

2. �Возможность использования инструмента 
на ранней стадии проекта социальных 
инноваций перед этапом создания про-
тотипа (акцент на развитие воображе-
ния, определение проблем, выявление 
конечных потребителей).

3. �Возможность завершения подготовки 
проекта в течении одного часа во время 
проведения обучающей программы / 
семинара. 

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Инструменты «определение проблемы» и 
«диаграмма причинных связей» исполь-
зовались во время семинара, призван-
ного побудить обучающихся взглянуть 
на проблему шире, а также задуматься 
о возможных решениях.  Тем не менее, 
только после того как мы призвали сту-
дентов задать ряд последовательных 
вопросов, это упражнение дало возмож-
ность по-новому взглянуть на проблему. 
Часто они забегали вперед, не пытаясь 
выяснить все стороны проблемы, и оши-
бочно относили экономические проблемы 
и традиции к причинам второго уровня 
значимости. Но когда мы побуждали их 
говорить более конкретно, они находили 
интересные и порой неожиданные при-
чины низкой посещаемости спортивных 
секций, например, страх получить травму 
(с учетом низкого уровня медицинских 
услуг) или отсутствие уличного освеще-
ния (с учетом опасений за безопасность).
Использование инструментов позволило 
познакомиться с проблемой и устранить 
те причины, которые требовали действия, 
хотя, надо признаться, некоторые из них 
были для нас неожиданными. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Инструмент «определение проблемы» 
позволяет выявить проблему и составить 
более глубокое понимание ее сути, а диа-
грамма причинных связей помогает уста-
новить все причины и признаки проблемы, 
что позволяет проблему устранить. 

Использование 
инструментов позволило 
познакомиться с проблемой 
и устранить те причины, 
которые требовали действия, 
хотя, надо признаться, 
некоторые из них были для 
нас неожиданными.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ



ФИНАЛЬНАЯ ТАБЛИЦА ИНСТРУМЕНТА «ТЕОРИЯ ИЗМЕНЕНИЙ», ЗАПОЛНЕННАЯ ВО ВРЕМЯ 
ГРУППОВОГО ЗАНЯТИЯ

Уже более года я работаю в компании FHI360, которая оказывает содействие 
правительству штата Мадхья-Прадеш в реализации программы Проекта 
реформ в области здравоохранения штата Мадхья-Прадеш (MPHSRP).

Система отслеживания матери и ребенка (MCTS) представляет собой 
программное обеспечение для интерактивного мониторинга, разра-
ботанное правительством Индии с целью отслеживания различных 
услуг, оказанных/оказываемых беременным женщинам от зачатия 
до исполнения ребенку одного года. 

Мадхья-Прадеш – штат в центральной части Индии, где зарегистрирован 
очень высокий уровень смертности среди рожениц и новорожденных 
по сравнению с общенациональным уровнем. Наша программа способ-
ствует укреплению системы здравоохранения. Мы работаем в тесном 
сотрудничестве с департаментами здравоохранения и развития женщин и 
детей, санитарно-техническим департаментом, департаментами, отвеча-
ющим за снижение смертности среди рожениц и среди новорожденных, 
департаментом борьбы с недоеданием и отслеживанием суммарного 
коэффициента рождаемости в штате Мадхья-Прадеш (Индия). 

Система отслеживания все еще требует дополнительной доработки и 
может быть внедрена только после завершения этой работы.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

МЕДСЕСТРА-АКУШЕРКА, МЕНЕДЖЕР БЛОКА ПРОЕКТОВ, МЕДИЦИНСКИЙ РАБОТНИК-ИНФЕКЦИОНИСТ ИЗ МЕСТНОЙ ДЕРЕВНИ ЗАПОЛНЯЮТ ТАБЛИЦЫ 
ИНСТРУМЕНТОВ «ТЕОРИЯ ИЗМЕНЕНИЙ» И «ДИАГРАММА ПРИЧИННЫХ СВЯЗЕЙ».

ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ТЕОРИЯ ИЗМЕНЕНИЙ, ДИАГРАММА ПРИЧИННЫХ СВЯЗЕЙ

ОРГАНИЗАЦИЯ: MP TECHNICAL ASSISTANCE AND SUPPORTIVE TEAM (MPTAST)	  

СТРАНА: ИНДИЯ

СЕКТОР: ЗДРАВООХРАНЕНИЕ, ПИТАНИЕ, ВОДОСНАБЖЕНИЕ, САНИТАРИЯ И ГИГИЕНА

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: ОКРУЖНОЙ КООРДИНАТОР ПРОЕКТА 

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: RAVI KOMMURI 

EMAIL: RKOMMURI@MPTAST.ORG



ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Вместе с коллегами мы использовали 
следующие наборы инструментов: в од-
ном случае «теорию изменений» и «диа-
грамму причинных связей», а в другом – 
«SWOT-анализ», «лестницу вопросов» и 
«список важнейших задач». Нашей целью 
было найти способ расширения исполь-
зования программных средств системы 
MCTS, пересмотреть роль, стимулы, а также 
план действий на случай возникновения 
непредвиденных обстоятельств для всех 
сотрудников и заинтересованных лиц, от-
ветственных за функционирование системы. 
Для выполнения этой задачи мы сначала 
решили переосмыслить и попытаться ре-
шить возникшую проблему, используя один 
набор инструментов, а затем, используя 
другой набор инструментов, отобрать кан-
дидатов на включение в нашу команду и 
отобразить критический путь реализации 
нашего решения.

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ  
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Мы провели тестирование указанных 
инструментов в рамках пилотного ис-
следования, проведенного  в одной из 
деревень округа Джабалпур штата Мад-
хья-Прадеш.  Сначала я объяснила членам 
своей команды цели проведения данного 
мероприятия, а затем мы совместно по-
пытались понять:
• какова реальная ситуация?
• ��каких групп населения это касается и 

в чем их роль?
• �каковы «узкие» места, которые нам 

необходимо устранить, чтобы решить 
проблему?

  

Потом мы решили – использовать сочетание 
таких инструментов, как «теория изме-
нений» и «диаграмма причинных связей».

ТЕОРИЯ ИЗМЕНЕНИЙ
Инструмент использовался для того, 
чтобы дать участникам четкое представ-
ление о запланированных изменениях, в 
том числе об обновлении услуг, связан-
ных с системой MCTS, а также о том, как 
система влияет на повседневную работу, 
какую помощь она может оказать менед-
жеру программы при принятии решений 
и какое влияние она окажет на снижение 
смертности среди новорожденных в тече-
ние определенного периода времени. 

ДИАГРАММА ПРИЧИННЫХ СВЯЗЕЙ 
Диаграмма использовалась для определе-
ния «узких» мест, которые не позволяют 
на регулярной основе вносить обновления 
в систему MCTS. Исследовались все глав-
ные причины проблемы, чтобы на основе 
полученных результатов выработать более 
эффективное решение.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Инструмент «теория изменений» помог 
команде осознать, что вклад даже рядовых 
сотрудников, какими они являются, может 
в долгосрочной перспективе привести 
к значительным изменениям. Это стало 
главным фактором успеха программы и 
помогло изменить отношение участников 
к своей работе. Использование инстру-
мента также помогло устранить некото-
рые недостатки существующей системы 
в комплексе. 

Диаграмма причинных связей помогла 
команде осознать, что, несмотря на 
наличие огромного ряда запутанных и 
нерешенных проблем, лучшая страте-
гия – это выделить одну или несколько 
наиболее важных задач и попытаться их 
решить. Этот инструмент помог команде 
понять и выявить причины существую-
щих недостатков в комплексе, а также 
определить, как нужно работать, чтобы 
устранить главную проблему.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ



В нашей организации возникли проблемы с улучшением 
индивидуальных показателей работы сотрудников отдела 
продаж и операционной деятельности. 

Понимая, что это обычно тесно связано с общей системой, 
существующей в организации, мы решили более детально 
посмотреть на весь сегмент продаж и операционной 
деятельности нашего бизнеса и составить согласованную 
программу изменений. 

С этой целью мы провели целый ряд семинаров. Я подумал, 
что диаграмма причинных связей может подойти для 
выявления существующих проблем, уяснения их сути, 
определения их причин, а в последующем – нахождения 
подходящих решений.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ДИАГРАММА ПРИЧИННЫХ СВЯЗЕЙ

ОРГАНИЗАЦИЯ: SANERGY	  

СТРАНА: КЕНИЯ

СЕКТОР: ВОДОСНАБЖЕНИЕ, САНИТАРИЯ И ГИГИЕНА

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: SIMON DIXON

EMAIL: SIMON@SANER.GY

Мы скорректировали инструмент под нашу 
презентацию и, пользуясь полученными 
результатами, перешли к этапу планирования, 
чтобы попытаться рассмотреть главные 
вопросы, вытекающие из выявленных причин.



Я хочу  
воспользоваться  

предложениями других людей, 
наблюдая и учась  

на примерах  
из повседневной жизни

}
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ОСНОВАНО НА
Lovlie L., Reason B., Polaine A. (2013). Service Design: From Insight to Implementation. Р. 54–57. Rosenfeld Media.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



Наблюдение за людьми – это метод исследования, состоящий в 
наблюдении за действиями вашего объекта в течение определенного 
времени. Например, можно следить за человеком или группой людей, 
наблюдая за их повседневной жизнью или ежедневной работой, чтобы 
лучше понимать, в какой среде они живут. Вы сможете лично увидеть те 
детали и подробности, которые в конкретной ситуации могут повлиять 
на поведение и мотивацию наблюдаемого человека. 

Если метод наблюдения применяется на начальном этапе осуществления 
проекта, это нередко позволяет увидеть какой-то заведенный порядок 
вещей или узнать что-то о группе людей. Повседневная жизнь может быть 
настолько рутинной, что некоторый вопросы не являются очевидными 
для самого объекта наблюдения, поэтому этот метод может выявить 
скрытые факторы, которые помогут определить главный вопрос, а быть 
может, даже станут ключом к возможному решению проблемы. Данные 
наблюдения могут служить не только источником вдохновения, но и 
руководством для понимания того, какое воздействие ваша основная 
деятельность оказывает на людей.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Метод наблюдения связан с принятием большого количества 

решений – не только за кем следить, но и когда и как вступать в 

прямой контакт, если вы уже находитесь на месте. Необходимо 

также задуматься о тех вещах, на которые следует обратить 

особое внимание, а также о способах учета и записи полученной 

информации.  Ключевым моментом является подготовка  – 

вам следует соблюдать баланс между необходимостью 

выстраивать полученные факты в определенную структуру 

и готовностью воспринимать что-то новое и неожиданное. 

Настоящий инструмент включает контрольный список и 

форму для записи информации о выявленных фактах. 

В инструменте указываются различные стороны поведения 

объекта, которые вы, возможно, захотите зафиксировать 

в процессе наблюдения. Не бойтесь экспериментировать: 

будете ли вы наблюдать молча или активно участвовать 

в процессе, во многом зависит от конкретной ситуации. 

Заполните отдельную страницу на каждое лицо, являющееся 

объектом наблюдения. Попросите членов вашей команды 

аналогичным образом заполнить таблицы на всех лиц, 

за которыми следят они. Результаты, полученные вами и 

членами вашей команды в ходе наблюдения за различными 

объектами, представляются в упорядоченном виде, поэтому 

их легко сравнивать. 

Актуальность наблюдений зависит от целей вашего проекта. 

Речь может идти о людях, с которыми они встречаются, 

местах, которые посещают, или о том, как организована их 

жизнь. Не стесняйтесь изменять размер ячеек таблицы – 

приведенный здесь вариант является просто примером, 

способным помочь появлению новых идей. 

Рекомендуется получить разрешение человека, за 

которым вы предполагаете наблюдать, если наблюдение 

будет осуществляться с близкого расстояния, однако можно 

проводить наблюдение за объектом и с расстояния. Все будет 

зависеть от того, является ли подобная практика социально 

приемлемой в конкретной ситуации и учитывает ли она 

культурные особенности страны. Просим воздержаться от 

вторжения в личное пространство объекта и убедиться, что 

наблюдаемое лицо не испытывает неудобства от вашего 

присутствия. Не рекомендуется нарушать естественный 

ход повседневной жизни объекта.
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Где и когда

Кто

Основные 
выводы

Что 
нравится

Занятия

Что не 
нравится

Предметы

Привычки

Простран-
ство

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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Я хочу воспользоваться предложениями других людей  
для постановки целей и определения путей их достижения

Где и когда
МЕСТО:

ДАТА:

ВРЕМЯ:

Кто
ОБЪЕКТ НАБЛЮДЕНИЯ:

ВОЗРАСТ:

ПОЛ:

ПРИЧИНА НАБЛЮДЕНИЯ:

Основные выводы

Что нравится
Пример: наблюдение для установления личных предпочтений

Занятия
Пример: наблюдение для установления, как объект реагирует на 
определенные действия

Что не нравится
Пример: наблюдение для установления проблемных вопросов

Предметы
Пример: наблюдение для установления использования 
определенных предметов

Привычки
Пример: наблюдение для установления заведенного порядка 
вещей

Пространство
Пример: наблюдение для установления воздействия окружающей 
среды



Understanding sanitation behaviours and perceptions in urban slums in India.



Я хочу  
воспользоваться  

предложениями других людей, 
обсудив, как они видят  

перспективы  
данного решения

}
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ОСНОВАНО НА
IDEO (2012). Develop an Interview Approach. P. 58. В кн.: Human Centered Design Toolkit.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ 

с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



Понять другого человека легче всего, если с ним поговорить. Проведение 
интервью – это способ налаживания контакта с людьми, возможность 
услышать, как ваши собеседники описывают свой жизненный опыт 
собственными словами.  Обсуждая с ними ситуации из их повседневной 
жизни, вы можете определить и описать возникающие у них проблемы, 
понять условия среды, в которой они живут, и даже предложить пути 
взаимодействия. Проведенные интервью также могут служить доказа-
тельством того, что ваша работа востребована и оказала необходимое 
воздействие. 

Получение необходимой вам информации в ходе интервью может 
оказаться более сложной задачей, чем вам кажется, – на самом деле 
часто бывает, что люди говорят одно, а делают совершенно иное.  Для 
более глубокого понимания той или иной жизненной ситуации может 
потребоваться значительное количество времени. В ходе интервью 
необходимо задать целый ряд вопросов и предпринять другие дей-
ствия. Даже в небольшом интервью может содержаться большой объем 
информации, при этом количество данных будет стремительно расти, 
если вы беседуете с несколькими людьми. План интервью можно 
использовать в качестве контрольного списка при подготовке к интервью.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Настоящая таблица – это пример того, как можно подготовиться 

к проведению интервью. В зависимости от направленности 

вашего проекта, таблица может содержать и другие вопросы. 

Как правило, в ходе интервью вы пытаетесь узнать, что 

человек обычно делает и каковы его основные мотивы. 

Начать следует с вопросов «что?» и «как?», а только потом 

попытаться разобраться в мотивах вашего собеседника, 

задавая вопросы «почему?».

Можно придерживаться следующей трехуровневой 

структуры интервью:

Начало: дайте вашему собеседнику возможность 

почувствовать себя непринужденно, задав несколько 

разогревающих, удобных для собеседника вопросов. 

(Например, о демографии домохозяйства; у кого какие 

обязанности? Расскажите о каких-то забавных случаях, 

относящихся к предмету интервью.)

Широкий охват: попытайтесь вывести собеседника на 

более широкие обобщения, относящиеся к вопросам, 

которые обычно не обсуждаются в повседневной жизни. 

(Надежды на будущее. Как все взаимосвязано?)

Глубокая проработка: копните глубже и задайте вопрос о 

существующих проблемах и вызовах, вызовите собеседника 

на разговор, предложив сценарий «а что если?».

Существуют различные способы того, как получить и 

записать информацию в ходе интервью. Не забывайте 

просить собеседника при объяснении своих предпочтений 

и мотивов давать как можно более конкретные ответы. Вы 

можете просто попросить собеседника ответить на ваш 

вопрос, а можете предложить что-то показать или сделать 

рисунок о каком-то заведенном порядке. (Например, где 

находится ваше любимое место в комнате? Какой предмет 

в доме ваш самый любимый?) 

Чтобы получить опыт формулирования вопросов, 

способствующих получению более полного ответа, 

перед проведением интервью рекомендуется провести 

тренировку с вашей командой. Также подумайте, как вы 

можете использовать эти интервью в дальнейшем. Это 

особенно важно, если вопросы задают несколько людей.
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Я хочу воспользоваться предложениями других людей, 
обсудив, как они видят перспективы данного решения

Покажите
Если человек, у которого вы берете интервью, находится в 
привычной ему/ей обстановке, попросите показать вам предметы, 
которыми данный человек пользуется и с которыми взаимодей-
ствует (предметы, пространство, инструменты и т.п.). Запечатлите 
для себя картину происходящего, сделайте записи, чтобы потом 
можно было освежить это все в памяти. Или попросите, чтобы вам 
устроили подробную экскурсию.

Подумайте вслух
Если они занимаются каким-то делом или выполняют задание, попросите их рассказать вслух то, о чем они думают. Это поможет 
раскрыть их мотивы, основания для беспокойства, восприятие ситуации и ход мыслей.

Говорите конкретно
Люди часто любят делать обобщения об обычных вещах, упуская важные детали. Вместо этого попросите собеседников поговорить 
о конкретном отрезке времени. Вместо того, чтобы спросить о том, как они проводят обычный день, спросите, что произошло вчера.

Нарисуйте
Попросите участников рассказать о своих занятиях и жизненных ситуациях, а также сделать несколько зарисовок и диаграмм. Это хорошая возможность развенчать заблуждения и показать, как в 
действительности люди воспринимают ситуацию и устраивают свои дела.



Investigating household water practices with homemakers in rural India.



Я хочу  
воспользоваться 

предложениями других людей, 
выяснив  

истинную мотивацию  
людей 

}
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ 

ДОСТАТОЧНО ПРОСТО: 
ИНСТРУМЕНТ ПРЕДНАЗНАЧЕН ДЛЯ 
САМОСТОЯТЕЛЬНОГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ
и требует сравнительно немного времени 
для заполнения.



Как вы определяете, какой вопрос нужно задать? Иногда для получения 
необходимого ответа требуется подумать о том, какой тип вопроса 
нужно задать в конкретной ситуации. Несмотря на видимую простоту 
этой работы, тщательный отбор вопросов, которые вы задаете, является 
непременным условием достижения более полного понимания вашего 
собеседника. Лестница вопросов – это метод, используемый для 
проведения интервью, позволяющий сосредоточиться на определенной 
теме путем постановки ряда последовательных вопросов о различных 
аспектах, относящихся к основной теме интервью.  

Данный инструмент – это удобный и быстрый способ научиться разно-
образным приемам постановки вопросов, а также методам объедине-
ния вопросов для того, чтобы собеседник давал вам содержательные 
и развернутые ответы. Инструмент предлагает упорядоченный метод 
наполнения вопроса содержанием; в нем объясняется, как сочетать 
вопросы, начинающиеся со слов «кто», «что», «где», «когда», «почему» 
и «каким образом», а также вопросы, включающие такие слова, как 
«является», «являлся», «может», «будет», «возможно» и «вероятно». Это 
упрощает попытки выявить суть обсуждаемой проблемы и помогает 
сформировать цепочку вопросов, которые постепенно приведут вас к 
пониманию более сложных тем.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Вы можете использовать данную таблицу при состав-

лении опросного листа или при подготовке к интервью с 

целью формирования серии вопросов, из которых можно 

затем выбрать окончательный вариант. Воспользуйтесь 

данным инструментом, чтобы потренироваться на состав-

лении вопросов, позволяющих подойти к исследованию 

определенной темы с разных сторон. 

Получив некоторый опыт применения этого метода, вы 

в дальнейшем сможете применять его неосознанно во 

время переговоров или интервью, проводимых с вашими 

собеседниками.
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Гд
е

Могли бы

Чт
о

Могли бы 
(вероятно) 

Кт
о

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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Я хочу воспользоваться предложениями других людей, 
выяснив истинную мотивацию людей 

Кто является

Что является

Где происходит

Когда происходит

Почему происходит

Как это происходит

Кто являлся

Что являлось

Где произошло

Когда произошло

Почему произошло

Как это произошло

Кто может

Что может 

Где может произойти

Когда может произойти

Почему может произойти

Как это могло произойти 

Кто будет

Что будет

Где произойдет

Когда произойдет

Почему произойдет

Как это произойдет

Кто бы мог

Что бы могло

Где бы это могло произойти

Когда бы это могло произойти

Почему бы это могло произойти

Как бы это могло произойти

Кто бы вероятно мог

Что бы вероятно могло

Где бы это вероятно могло произойти

Когда бы это вероятно могло 
произойти

Почему бы это вероятно могло 
произойти

Как бы это вероятно могло произойти

ПРОСТЫЕ ВОПРОСЫ СЛОЖНЫЕ ВОПРОСЫ

Является

Ка
к

Являлся

П
оч

ем
у

Может

Ко
гд

а

Будет

Гд
е

Могли бы

Чт
о

Могли бы (вероятно)

Кт
о



Creating stories around safe water practices and rituals with schoolchildren. 



Я хочу  
воспользоваться 

предложениями других людей, 
чтобы гарантированно сделать 

свою работу полезной для 
людей, на которых я работаю

}
СОЗДАНИЕ СЦЕНАРИЯ

14

ОСНОВАНО НА
Julier J., Kimbell l. (2012). Storyworld. Р. 24. В кн.: The Social Design Methods Menu.

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней. С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться с 
наставниками, коллегами, а также по 
возможности перепроверить данные 
после первоначального заполнения.



Количественные данные, собранные во время проведения интервью и 
наблюдений, могут быть весьма полезными для исследования. Очень 
важно соблюдать структуру данных для последующего анализа и распро-
странения. При помощи инструмента «создание сценария» можно 
легко выделить самые актуальные результаты вашего исследования. 
Инструмент позволяет вам, не перегружая отчет деталями, выстроить 
все ваши документы в определенную структуру, чтобы те обсуждения, 
в которых вы будете принимать участие в дальнейшем, соответствовали 
требованиям процесса обучения. 

Инструмент поможет вам закрепить знания об образе жизни ваших 
собеседников и использовать эти знания при разработке решения, непо-
средственно связанного с их проблемами. С его помощью вы сможете 
создавать истории, рассказ о которых расположит людей к общению, 
поскольку во многих случаях рассказ – это отражение разнообразия 
реалий повседневной жизни конкретного человека. Эти истории могут 
стать тем катализатором, который подстегнет воображение и будет 
способствовать возникновению новых идей.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Вы можете использовать инструмент «создание сценария» в 

качестве пособия во время проведения творческой мастерской. 

Заполните таблицу инструмента заранее, чтобы у вас под 

рукой имелось структурированное досье, относящееся к  

предмету обсуждения. Это послужит хорошей отправной 

точкой для проведения мозгового штурма с целью разработки 

новых идей и решений.

Можно также использовать инструмент «создание сценария» 

для проведения с вашей командой занятий по заполнению 

различных разделов таблицы, взяв за основу отдельные 

данные из вашего исследования. Это позволит команде 

выработать общее мнение в отношении исследуемого 

лица и его/ее образа жизни. В отдельных ситуациях вы 

даже сможете использовать создание сценария в качестве 

инструмента исследования, в частности, при проведении 

интервью с применением данных из заполненной вами 

таблицы. Во время беседы пригласите вашего собеседника 

вместе отметить ряд характеристик, связанных с его/ее 

характером и образом жизни. Этот подход может оказаться 

особенно удачным, если в исследовании примут участие 

активные и творческие личности.

14
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Личное дело
Контекст

Характер 

Запоми
нающиеся  
цитаты

Заметки  
о том, что 
привлекло 
внимание

Связи и отношения

Восприятие

Предметы и места

Устремления

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?



Личное дело
Приложите картинку или рисунок, которые отражают характер 
человека.

СОЗДАНИЕ СЦЕНАРИЯ
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Я хочу воспользоваться предложениями других людей, 
чтобы гарантированно сделать свою работу полезной для людей, на которых я работаю

Контекст

Характер 

ИМЯ

ВОЗРАСТ

ПОЛ

СЕМЬЯ

УСЛОВИЯ ЖИЗНИ

РАБОТА

РАЗВЛЕЧЕНИЯ

Запоминающиеся цитаты

Заметки о том, что привлекло 
внимание

Связи и отношения
С кем этот человек связан? Каким образом?
(Приложите список людей и организаций.)

Восприятие
Что этот человек думает о себе и окружающем его мире?

Предметы и места
С какими материальными предметами или цифровыми объектами 
у этого человека установлена связь?
Как, где и когда это произошло?

Устремления
Что этот человек думает о своем участии в осуществлении 
изменений?
Каковы причины так думать?



Мы разрабатывали план проведения 
интервью с целью получения информации 
об определенной группе государственных 
должностных лиц и составления мнения о 
возможности рекомендовать их в качестве 
группы, которая будет осуществлять 
реализацию кампании социального 
маркетинга.

Нам необходимо было получить от них и 
их окружения достоверные данные о том, 
насколько они подходят для этой роли.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ПЛАН ИНТЕРВЬЮ, ПОСТРОЕНИЕ ЛЕСТНИЦЫ ВОПРОСОВ

ОРГАНИЗАЦИЯ: IDE	  

СТРАНА: КАМБОДЖА

СЕКТОР: СОКРАЩЕНИЕ МАСШТАБОВ НИЩЕТЫ В СЕЛЬСКИХ РАЙОНАХ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: РУКОВОДИТЕЛЬ ПО ВОПРОСАМ ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: YI WEI 

EMAIL: YWEI@IDE-CAMBODIA.ORG

ПОЧЕМУ МЫ 
ПРИМЕНИЛИ ДАННЫЙ 
ИНСТРУМЕНТ
Для подведения итогов мы 
одновременно использовали два 
инструмента – «план интервью» 
и «лестница вопросов». Сначала 
мы хотели удостовериться, что 
включили в свой список все 
возможные вопросы, а потом 
распределили их на группы в 
соответствии с их целью и, нако-
нец, уровнем сложности.

КАК МЫ 
ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Инструмент был для нас свое
образным пособием, при по- 
мощи которого нам было легче 
сформировать список вопросов. 
Наиболее полезным в этом 
инструменте оказалась функция 
группировки вопросов по 
уровню сложности. В Камбодже 
на поставленный вопрос вы, 
скорее всего, не сразу получите 
требуемый ответ. Вместо этого 
вам потребуется задать тот же 
самый вопрос несколькими раз-
личными способами, поэтому, 
понимая, какие из вопросов 
являются наиболее сложными, 
мы сначала предложили наибо-
лее простые формулировки. 

РЕЗУЛЬТАТЫ 
ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Сначала мы задали ряд макси-
мально прямых вопросов, не 
делая их слишком сложными 
и не используя абстрактных 
понятий, таких как условные 
конструкции.



ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ПОСТРОЕНИЕ ЛЕСТНИЦЫ ВОПРОСОВ

ОРГАНИЗАЦИЯ: DIGITAL GREEN 

СТРАНА: ИНДИЯ

СЕКТОР: ИКТ В СЕЛЬСКОМ ХОЗЯЙСТВЕ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: МЛАДШИЙ ИНЖЕНЕР-ПРОГРАММИСТ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: NIKITA DAGAR 

EMAIL: NIKITA@DIGITALGREEN.ORG

База данных, содержащая видеоматериалы о фермерских хозяйствах, 
создана собственными силами наших сотрудников, и поддержание 
этой базы является самым важным направлением нашей работы. В 
настоящее время мы используем собственную технологию хранения 
видеоматериалов, интерфейс которой не очень удобен для пользова-
телей и отнимает у разработчиков немало времени и сил. Мы попыта-
лись разработать внутренний опросный лист, который поможет нам 
установить проблемы, с которыми сталкиваются в настоящее время 
наши сотрудники при использовании существующих инструментов.

Компания Digital Green использует 
информационно-коммуникационные 
технологии для курирования фермеров в 
сельских районах Индии и предоставления 
им информации о передовом опыте и лучших 
практиках (предоставляет видеоматериалы, 
созданные с участием агрономов).

ПОЧЕМУ МЫ 
ПРИМЕНИЛИ ДАННЫЙ 
ИНСТРУМЕНТ
Мы использовали инструмент 
«построение лестницы вопро-
сов», поскольку хотели сначала 
подобрать весьма конкретные 
вопросы, а затем перейти к 
вопросам, требующим развер-
нутого, более сложного и содер-
жательного ответа. Ответы этого 
опроса должны были помочь 
программистам понять, как 
сделать процесс внутреннего 
управления видеоматериалами 
более эффективным и действен-
ным.

КАК МЫ 
ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Для подготовки содержа-
ния внутреннего опроса мы 
использовали схему из таблицы 
инструмента, а затем напра-
вили опросный лист группам 
программистов внутри компа-
нии, чтобы они оценили про-
цесс внесения данных, загрузки 
видеоматериалов и составления 
описей. Все сработало очень 
хорошо, потому что носило кон-
кретный характер: нам удалось 
создать опросный лист, вклю-
чающий вопросы различного 
уровня сложности, и после его 
проведения мы получили ответы 
на интересующие нас темы. 

РЕЗУЛЬТАТЫ 
ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Мы смогли создать проект ис-
следования, взяв за основу про-
веренную структуру.  В качестве 
примера предлагаем несколько 
подготовленных нами вопросов:
• �Считаете ли вы важным или не 

имеющим значения вопрос со-
хранения в Digital Green копий 
всех видеоматериалов?

• �Кто в будущем может заинте-
ресоваться хранением коллек-
ций видеоматериалов на нашем 
веб-сайте?

• �Возможна ли ситуация, при ко-
торой кто-то забудет завести в 
программу COCO идентифика-
ционный номер загруженного 
в YouTube видеоматериала? 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ИНСТРУМЕНТА «ПОСТРОЕНИЕ ЛЕСТНИЦЫ ВОПРОСОВ» ВО ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ С УЧАСТИЕМ ГРУППЫ ПО ВИДЕОМАТЕРИАЛАМ И ПРОГРАММНЫМ СРЕДСТВАМ



Mapping motivations and performance barriers for various stakeholders involved in an employability 
programme for out-of school youth.

Я хочу  
знать тех людей,  

с которыми я работаю, 
  и получать информацию о 
взаимосвязях между всеми 

заинтересованными лицами
}



Я хочу  
знать тех людей,  

с которыми я работаю, 
  и получать информацию о 
взаимосвязях между всеми 

заинтересованными лицами
}
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ОСНОВАНО НА
Namahn and Yellow Window Service Design, Design Flanders (2012). Cause Diagram. В кн.: Service Design Toolkit.

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней. С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться  
с наставниками, коллегами, а также  
по возможности перепроверить данные 
после первоначального заполнения.



Карта-схема «Люди и связи» – это удобный и простой способ 
наглядно представить цели, которых вы пытаетесь добиться, и сред-
ства, с помощью которых это будет осуществлено. Инструмент дает 
представление о том, какие лица и организации будут участвовать 
в осуществлении ваших целей. Это даст вам возможность составить 
более четкую картину того, как разные люди и организации связаны 
с вашей работой и между собой. Среди вышеуказанных могут быть 
люди и сообщества, с которыми вы работаете напрямую, различные 
организации, от которых вы получаете финансирование или у которых 
вы его запрашиваете, а также ваши собственные коллеги, местные 
сообщества и даже сети международных организаций, занимающихся 
оказанием помощи.

Карта-схема «Люди и связи» может служить отличным ресурсом, при 
помощи которого вы можете делиться результатами вашей работы и 
налаживать контакты с сообществом заинтересованных лиц, связан-
ных с вашей работой. Данный инструмент основан на оригинальной 
ассоциативной карте заинтересованных лиц, разработанной Helsinki 
Design Lab и получившей творческое развитие в инструменте учета 
заинтересованных лиц Namahn и Yellow Window.

Начните с определения вашей целевой аудитории, включая 

бенефициаров, пользователей и клиентов, которые могут 

воспользоваться результатами вашей работы, и размести-

те их в центре вашей схемы. Затем, двигаясь от центра к 

внешней кромке, отметьте на карте-схеме тех людей и те 

организации, которые имеют отношение к выполняемой 

вами работе. Среди них могут быть лица и организации, 

которые вместе с вами несут ответственность за резуль-

таты вашей работы или за ее внедрение.

Расставляя лица и организации, связанные с вашей ра-

ботой, на схеме вдоль концентрических кругов, вы можете 

показать, у кого из них больше, а у кого меньше связей 

с целевой аудиторией.  Чем ближе к ядру, тем они более 

влиятельны. Чем ближе к внешней кромке, тем менее 

влиятельны. 

Также имеет смысл объединить в кластеры на схеме 

лица и организации, которые являются представителями 

конкретных сетей, секторов или общих интересов, напри-

мер, объединить в отдельных частях схемы все лица и 

организации, занимающиеся вопросами здравоохранения, 

безопасности, экологии или образования. Отберите области, 

являющиеся актуальными для вашей конкретной ситуации.

Когда карта-схема будет заполнена, проверьте вместе 

со своей командой расположение каждого лица и каждой 

организации и, если необходимо, передвиньте их в тот 

круг или область на схеме, которые с точки зрения членов 

вашей команды являются наиболее подходящими. Данное 

упражнение станет удобной отправной точкой для начала 

обсуждения того, какие взаимоотношения и связи являются 

основными, а также чему необходимо уделить повышенное 

внимание. Отметив указанные области на схеме, вы тем 

самым выделите основное направление вашей деятельности.
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? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬЧто это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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КАЖДАЯ ОБЛАСТЬ СХЕМЫ МОЖЕТ 
ИСПОЛЬЗОВАТЬСЯ ДЛЯ ОТДЕЛЬНЫХ 
ТЕМАТИЧЕСКИХ ВОПРОСОВ, НАПРИМЕР, ТАКИХ 
КАК ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ, САМОАКТУАЛИЗАЦИЯ, 
ЗДОРОВЬЕ, БЕЗОПАСНОСТЬ, ОКРУЖАЮЩАЯ 
СРЕДА И Т.П.

ЦЕЛЕВАЯ  
АУДИТОРИЯ

ДРУГИЕ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ ЛИЦА

УРОВЕНЬ МЕСТНЫХ ОБЩИН

НАЦИОНАЛЬНЫЙ УРОВЕНЬ

МЕЖДУНАРОДНЫЙ УРОВЕНЬ



Understanding special hand-washing needs and behaviours for specific user groups living in  
urban slums.



Я хочу  
знать тех людей,  

с которыми я работаю, 
 чтобы более четко определить  

те группы людей,  
которые я стремлюсь охватить 

}
ЦЕЛЕВАЯ ГРУППА
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ОСНОВАНО НА
Nesta (2009). Worksheet 3a: Your Customers. В кн.: Creative Enterprise Toolkit.

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней. С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться  
с наставниками, коллегами, а также  
по возможности перепроверить данные 
после первоначального заполнения.



Как составить более широкое представление о тех группах людей, кото-
рые вы собираетесь обслуживать? Как определить их потребности? Это 
главные вопросы, стоящие перед любой организацией и перед любым 
проектом. Данный инструмент представляет собой возможность быстро 
и просто составить общий обзор ситуации, понять, какие группы людей 
вы сможете охватить в результате выполнения вашей работы, а также 
какие ресурсы вам для этого потребуются. 

Вероятно, лучше всего начать с определения  целевой группы, что 
поможет вам выработать первоначальные идеи о том, кому вы будете 
предлагать услуги и зачем.  Это также удобный и эффективный способ 
поделиться информацией с другими.

Заполните таблицу с учетом потребностей лиц и организаций, 

которым вы будете оказывать свои услуги. Далее занесите в 

таблицу те группы, со стороны которых имеется потенциальная 

заинтересованность в вашей работе или которые смогут 

воспользоваться вашими результатами. Также подумайте о 

других лицах и организациях, для которых это также может 

оказаться полезным, или у которых имеются интересы/

потребности, связанные с вашей работой. Они не обязательно 

должны быть вашими клиентами.

Вы можете заполнить отдельную таблицу для каждой группы. 

Используя данную таблицу, вы сможете составить картину 

групп бенефициаров, которые потенциально могут стать 

вашими клиентами. Призываем вас также заполнить все 

поля в нижней части таблицы. Это поможет вам составить 

более четкое понимание о количественной стороне дела. 

Полезно занести в таблицу наименование и краткое 

описание каждой группы бенефициаров. Если вы еще не 

решили, как назвать определенную группу, подумайте о 

слове, характеризующем полезные качества группы с точки 

зрения вашей организации. Имея название для каждой 

группы, вам будет легче проводить обсуждения внутри своей 

команды и вести переговоры с другими заинтересованными 

лицами.  Это можно сделать в неформальной обстановке, 

например, во время встречи с друзьями или коллегами. Или 

более официально, в рамках переговоров с партнерами 

или инвесторами. В идеале, чтобы проверить ваши 

предположения, вы могли бы переговорить со своими 

клиентами и бенефициарами, связанными с вами по работе.
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ЦЕЛЕВАЯ ГРУППА 

Как называется эта группа?

Можете ее изобразить?
(или прикрепите картинку,  
которая будет ее представлять)

Какие у группы потребности?

Что предлагаете вы?

Сколько  
групп всего?

Как часто 
будете  
взаимодей-
ствовать?

Что вы 
получаете 
взамен?

За счет чего 
вы сможете 
развить ваши 
отношения?

Какое коли-
чество групп 
вы предпо
лагаете  
охватить?

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬЧто это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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Как называется эта группа?

Можете ее изобразить?
(или прикрепите картинку, которая будет ее  
представлять)

Какие у группы потребности?

Что предлагаете вы?

Сколько групп 
всего?

Как часто будете 
взаимодейство-
вать?

Что вы получаете 
взамен?

За счет чего вы 
сможете развить 
ваши отношения?

Какое количество 
групп вы  
предполагаете 
охватить?



Creating Personas to understand what drives and motivates people. 



Я хочу  
знать тех людей,  

с которыми я работаю, 
  и получить наглядное представление 

об основных чертах их характера
}

ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА

17

УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ОСНОВАНО НА
Business Design Toolkit (2010). Personas. 

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ   
с коллегами/сотрудниками.
Запланируйте потратить некоторое время в 
течение дня для консультаций и заполнения 
формы.



Действующее лицо – это портрет вымышленного усредненного 
человека, который является моделью с атрибутами, присущими опреде-
ленным социальным группам людей в вашей предполагаемой аудитории. 
Образ действующего лица создается на основе отдельных характери-
стик похожих друг на друга людей, в том числе на основе их поведения, 
мотивации и других факторов. Собранные вместе, эти характеристики 
создают единый архетип, позволяющий понять, что из себя представ-
ляет группа. Создавая вымышленное действующее лицо, обладающее 
указанными чертами характера, не забывайте о мелких деталях, которые 
во многом определяют характер человека. Таким образом действующие 
лица помогают вам не упустить из виду самих людей, поскольку часто 
абстрактное описание группы не дает полного представления о людях, 
которые составляют эту группу.

Разработка действующих лиц будет успешной, если вы точно будете 
знать, какие черты включить в образ, а от каких отказаться. Во многих 
случаях образ действующего лица составляется на основе различных 
источников информации, в каждом из которых представлено огромное 
количество данных. Секрет в том, чтобы определить общие черты, кото-
рые могут лечь в основу действующего лица, а также отобрать личные 
характеристики, которые включаются в образ для того, чтобы можно 
было «вдохнуть жизнь» в действующее лицо. Правильное выполнение 
этой процедуры может оказаться очень полезным, поскольку дает 
возможность провести мозговой штурм в отношении отдельных идей и 
проверить потенциальные решения с точки зрения ваших действующих 
лиц. Иногда полезно создать несколько действующих лиц, поскольку 
это позволяет перенести акцент на ключевые характеристики каждой 
подгруппы вашей предполагаемой аудитории.

Действующие лица выступают в роли различных целевых 

подгрупп, которые организация хотела бы охватить. Понимая, 

что у разных действующих лиц имеются разные предпочтения, 

привычки и мотивы, вы можете подстроить вашу продукцию 

или услуги под требования конкретных подгрупп. 

Используйте таблицу для составления портрета усредненного 

человека, который мог бы выступать в качестве действующего 

лица от целевой аудитории вашей организации. При создании 

действующего лица попытайтесь сделать его как можно 

более похожим на усредненного человека. Вставьте имя, 

фамилию и фотографию с описанием интересов, навыков 

и мотивов.

Вы можете добавить другие подробности, являющиеся 

уместными в вашей ситуации и необходимыми для описания 

данного действующего лица.
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ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА

Название 
действующего лица

Кто я? 3 причины, побуждающие меня 
взаимодействовать с вами
1. 1.

2. 2.

3. 3.

3 причины, побуждающие меня 
не взаимодействовать с вами

Сегмент 
аудитории

Мои интересы Мои личные 
качества

Мои навыки Мои мечты Мои социальные 
условия

ПРИКРЕ-
ПИТЕ КАР-
ТИНКУ ИЛИ 
РИСУНОК

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬЧто это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?



Мои социальные условияМои мечтыМои интересы
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Название действующего лица

3 причины, побуждающие меня  
взаимодействовать с вами

1. 1.

2. 2.

3. 3.

3 причины, побуждающие меня  
не взаимодействовать с вами

Сегмент аудитории

Кто я?

Мои личные качества Мои навыки

ПРИКРЕПИТЕ КАРТИНКУ ИЛИ РИСУНОК



Envisioning offerings for 'More than a Job', an employability platform for young people.



Я хочу  
знать тех людей,  

с которыми я работаю, 
  поясняя им, в чем состоит  

новизна моего предложения
}

СХЕМА «ОБЕЩАНИЯ И ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ» 
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ОСНОВАНО НА
IDEO (2011). Deliver: Plan a Pipeline of Solutions. P.135. В кн.: IDEO, Human Centered Design Toolkit. Edition 2. London: IDEO.

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



Схема  «Обещания и потенциальные возможности» – это про-
стой способ оценить добавленную стоимость вашей деятельности путем 
выстраивания связей между вашей работой и теми людьми, для которых 
вы работаете. Инструмент состоит из диаграммы, на которой можно 
расположить разрабатываемые вами идеи и решения, относящиеся как к 
существующим клиентам, так и лицам, с которыми вы только планиру-
ете завязать отношения. Все идеи разбиты на две группы – совершенно 
новые и те, которые опираются на вашу текущую деятельность. Таким 
образом, любые потенциальные возможности, которые вы развиваете, 
заносятся в диаграмму вместе с обещаниями, данными вами ранее, – и 
в обоих случаях вы можете увидеть, как это может отразиться на людях, 
ради которых вы работаете.

В некоторых случаях занесение данной информации в схему оказывается 
полезным для понимания соотношения объема работ и предполагаемых 
выгод от реализации указанного решения. В данной таблице, разрабо-
танной на основе Users & Offerings (IDEO 2011), вы можете отметить, 
какие из идей и предложений являются абсолютно новыми, а какие 
основаны на существующих работах.
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СХЕМА «ОБЕЩАНИЯ И ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ» 

Сначала решите, где по отношению к каждой из осей 

расположить конкретное предложение, выдвинутое вами 

или вашей организацией. Это предложение новое или 

уже существующее? Оно предназначено для новых или 

существующих пользователей? Затем найдите на схеме 

точку пересечения этих двух линий – она и будет местом 

расположения конкретной идеи.  

В зависимости от того, где окажется ваше предложение 

на схеме, вы сможете понять, будет ли его применение 

дезорганизующим или, опираясь на существующие процессы, 

даст прирост. Это может помочь вам понять, берете ли 

вы на себя высокий уровень риска, применяя радикально 

новый подход. Если же вы опираетесь на уже имеющийся 

потенциал, уровень риска будет низким. 

В вашем предложении может содержаться несколько 

подуровней с предложениями, каждое из которых будет 

иметь свое местоположение на схеме. С помощью данного 

инструмента вы сможете составить общее представление 

о содержании вашего портфеля предложений. 

При организации мозгового штурма схема может послужить 

интересным способом формирования новых идей, а также 

помочь вам расставить приоритеты при составлении плана 

разработки продукции в вашей организации.

ЭВОЛЮЦИОННОЕ 
ВОЗДЕЙСТВИЕ

ДЕЗОРГАНИЗУЮЩЕЕ 
ВОЗДЕЙСТВИЕ

ПРИРОСТ ЭВОЛЮЦИОННОЕ 
ВОЗДЕЙСТВИЕ

СУЩЕСТВУЮЩИЕ 
ПРЕДЛОЖЕНИЯ

НОВЫЕ 
ПРЕДЛОЖЕНИЯ

НОВЫЕ ПОЛЬЗОВАТЕЛИ

СУЩЕСТВУЮЩИЕ ПОЛЬЗОВАТЕЛИ

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬЧто это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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ЭВОЛЮЦИОННОЕ 
ВОЗДЕЙСТВИЕ

ДЕЗОРГАНИЗУЮЩЕЕ 
ВОЗДЕЙСТВИЕ

ПРИРОСТ ЭВОЛЮЦИОННОЕ 
ВОЗДЕЙСТВИЕ

СУЩЕСТВУЮЩИЕ  
ПРЕДЛОЖЕНИЯ

НОВЫЕ  
ПРЕДЛОЖЕНИЯ

НОВЫЕ ПОЛЬЗОВАТЕЛИ

СУЩЕСТВУЮЩИЕ ПОЛЬЗОВАТЕЛИ



Фонд развития детского спорта при Министерстве народного обра-
зования Узбекистана высказал озабоченность тем, что несмотря на 
крупные инвестиции в спортивные комплексы, посещаемость этих 
объектов оказалось значительно ниже расчетной, в особенности за 
пределами Ташкента (столица Узбекистана).

Фонд развития детского спорта выражает особую обеспокоенность 
низкой посещаемостью спортивных секций девочками из сельских 
районов, которые не могут воспользоваться преимуществами спор-
тивного воспитания в силу отсутствия у родителей соответствующей 
информации, а иногда в силу прямого запрета со стороны родителей, 
которые не хотят поддерживать подобные увлечения.

Таким образом, несмотря на 
значительные инвестиции в 
инфраструктуру и наличие 
программ, гарантирующих 
свободный доступ к спортивным 
объектам, до сих пор непонятно, 
какие меры нужно предпринять, 
чтобы население стало 
пользоваться этими объектами.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ТАБЛИЦЫ ИНСТРУМЕНТОВ «ЦЕЛЕВАЯ ГРУППА» И «ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА», ЗАПОЛНЕННЫЕ УЧАСТНИКАМИ СЕМИНАРА.
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ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Мы организовали семинар по социальным 
инновациям для молодых граждан – студен-
тов местного университета, являющегося 
партнерской организацией. Основная тема 
семинара – «Спорт как средство социаль-
ной интеграции». Авторы, предложившие 
перспективные проекты, могли по завер-
шении семинара рассчитывать на неболь-
шие гранты в размере до 1500 долларов 
США. При подготовке данных предложений 
для определения конечных пользователей 
мы использовали такие инструменты, как 
«целевая группа» и «действующие лица», 
а для определения возможных проблем и 
способов их решения – «определение про-
блемы» и «диаграмма причинных связей». 

Отбор инструментов производился с 
учетом трех основных критериев:
1. �Возможность использования инстру-

мента в рамках небольших проектов 
волонтерской помощи без коммерче-
ских элементов.

2. �Возможность использования инстру-
мента на ранней стадии проекта соци-
альных инноваций перед этапом соз-
дания прототипа (акцент на развитие 
воображения, определение проблем, 
выявление конечных потребителей).

3. �Возможность подготовки проекта в тече-
нии менее одного часа во время проведе-
ния обучающей программы / семинара.

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Инструменты «целевая группа» и «дей-
ствующие лица» были полезным подспо-
рьем для студентов, чтобы задуматься, 
какими характерными чертами обладают 
будущие пользователи. Многие студенты 
говорили, например, о таком понятии, 
как «глава традиционной семьи». При 
помощи инструментов они смогли под-
вести основу под этот термин и указать 
конкретные характеристики: где такие 
люди проживают, что обычно делают 
каждый день, каких придерживаются 
ценностей, какими информационными 
услугами пользуются, как они относятся 
к современным технологиям и т.п. Мы 
использовали данный инструмент для 
определения характерных черт наших 
целевых клиентов и сделали это бук-
вально поставив себя на их место.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Мы поняли, что любую проблему, какая 
бы она ни была, нельзя решить, не приняв 
во внимание характер людей, их потреб-
ности, и не поняв в целом, как они живут.

Советы для других людей:
• �При заполнении инструмента «дей-

ствующие лица» не рекомендуется 
сосредотачивать все свое внимание на 
действующем лице с одним набором 
характеристик, а вместо этого следует 
подготовить таблицы, описывающие 
различные типы действующих лиц, 
поскольку проблемы, которые вы ре-
шаете, могут относиться к различным 
социальным группам.

• �Перед проведением семинара с исполь-
зованием инструмента «выбор цели для 
аудитории» целесообразно подготовить 
и собрать определенный набор данных.

Мы поняли, что любую 
проблему, какая бы она 
ни была, нельзя решить, 
не приняв во внимание 
характер людей, их 
потребности, и не поняв  
в целом, как они живут.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ



Одним из подобных проектов стал проект, спонсирован-
ный «ООН-Женщины», по проведению серии обсуждений 
в твиттере, участниками которых стали женщины-поли-
тики, являющиеся образцами для подражания. Основной 
трудностью при выполнении работ было определение 
предпочтений нашей аудитории и конкретного круга лиц, 
которых мы пытались охватить. Именно по этой причине 
мы воспользовались инструментом «действующие лица».

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

Вместе с моей 
группой мы работаем 
над проектами 
по налаживанию 
взаимодействия между 
директивными органами 
и молодежью.

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ ДАННЫЙ 
ИНСТРУМЕНТ
В составе группы из 6 человек мы отработали действие 
инструмента за 2,5 часа. Работая самостоятельно и прак-
тически без помощи модератора, каждый из участников 
создал свое собственное «действующее лицо». В ходе 
проведения этого упражнения мы быстро поняли, что, 
помимо работы с нашей цифровой аудиторией, нам нужно 
установить контакт и с более широкой внешней группой 
активистов и студентов, работающих над проблемами 
гендерного равенства, с которыми в обычных условиях 
мы не взаимодействуем. В небольших поселках жители 
имеют гораздо меньше опыта общения через твиттер, 
поэтому мы решили, что нам нужно привлечь таких людей 
к общению, используя другие программы, например 
фейсбук. Была также идея пригласить людей на обед в 
Twitter Lunch Cafe, где можно встретиться в оффлайне и 
оказать им помощь в размещении вопросов в интернете 
для виртуального обсуждения. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ  
ИНСТРУМЕНТА
Данный инструмент оказался крайне полезным для подго-
товки выборки из основной аудитории в рамках указанной 
инициативы, поскольку позволил нам понять наличие 
ограничивающих факторов, с которыми нам пришлось 
бы столкнуться при вынесении обсуждения в интернет. 

Это внесло гораздо большую ясность в ситуацию, и мы 
поняли, что нам необходимо совмещать традиционные и 
электронные мероприятия в рамках программ помощи, а 
также что часть из этих мероприятий должна проходить 
в университетах и распространяться через организации 
студенческого самоуправления.

ПРИМЕНЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТ: ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА

ОРГАНИЗАЦИЯ: UNDP KOSOVO	  

СТРАНА: КОСОВО

СЕКТОР: МЕСТНОЕ САМОУПРАВЛЕНИЕ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: МЕНЕДЖЕР ПРОЕКТА, ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СОЦИАЛЬНЫХ СЕТЕЙ ДЛЯ РАСШИРЕНИЯ ПРАВ И ВОЗМОЖНОСТЕЙ  

НА МЕСТНОМ УРОВНЕ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: LEJLA SADIKU

EMAIL: LEJLA.SADIKU@UNDP.ORG

ДОПОЛНИТЕЛЬНАЯ ИНФОРМАЦИЯ: HTTP://WWW.UNDP.ORG/CONTENT/KOSOVO/EN/HOME/OPERATIONS/PROJECTS/DEMOCRATIC_GOVERNANCE/SMILE.HTML



Я хочу  
генерировать новые идеи, 

  работая с людьми, 
которые решают 

возникающие проблемы
}

ТВОРЧЕСКАЯ МАСТЕРСКАЯ
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ОСНОВАНО НА
Lovlie L., Reason B., Polaine A. (2013). Service Design: From Insight to Implementation. P. 60. Rosenfeld Media.

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



20 МИНУТ
Определите направление работы 
для каждого участника / небольшой 
группы

30 МИНУТ
Продолжение  
работы

15 МИНУТ
Огласите 
промежуточные 
результаты

15 МИНУТ
Измените 
состав групп 
и обсудите 
промежуточные 
итоги работы

5 МИНУТ
Представьте  
план работы

30 МИНУТ
Обеспечьте  
взаимодействие и участие

Проведение творческой мастерской – это возможность собрать 
вместе целый ряд разных людей, связанных с вашей работой, а также 
тех, на кого ваша работа оказывает непосредственное влияние, и орга-
низовать с ними взаимодействие.  Среди участников могут быть лица, 
которых вы пытаетесь охватить, деловые партнеры, с которыми рабо-
таете, эксперты, привлеченные из смежных отраслей, а также любые 
сочетания данных (и иных) групп, которые получат пользу от общения 
друг с другом. Это отличная возможность для общения и обмена опытом, 
а также для совместного создания возможных решений.

Проведение творческих мастерских может оказаться крайне важным 
для осмысления различных мнений по конкретным вопросам. Обста-
новка проведения мастерских позволяет одновременно получать и 
делиться знаниями. Организация занятий с участием разных людей 
с разнообразным профессиональным опытом требует тщательного 
планирования. Данный инструмент содержит контрольный список для 
эффективного планирования ваших занятий, позволяющий наилучшим 
образом использовать групповую динамику.

Существует пять различных целей для проведения творческой 

мастерской:

• генерирование и осмысление разных идей;

• отбор лучших идей и их развитие; 

• �формирование четкого видения того, каким образом 

можно будет на последующем этапе воплотить идеи 

в жизнь.

Пошаговый график мероприятий с указанием их 

продолжительности будет способствовать успеху семинара. 

Важно хорошо спланировать ваш семинар.

Вот некоторые моменты, которые необходимо учитывать 

при планировании:

• �Какова продолжительность семинара и где он будет 

проводиться?

• �Кто будет присутствовать на семинаре и каково 

соотношение знаний и навыков?

• Каков будет график занятий в течение дня?

• �Будете ли вы заниматься в небольших группах? Как 

будет налажен обмен идеями?

• �Какие материалы и инструменты вы предполагаете 

использовать?

• В каких документах будут отражены результаты?

Нижеприведенная таблица является всего лишь одним из 

примеров проведения творческой мастерской. В зависимости 

от ваших потребностей/ограничений, вы можете по своему 

усмотрению изменить (добавить/удалить/повторно заказать) 

информацию для каждого последующего семинара.
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ТВОРЧЕСКАЯ МАСТЕРСКАЯ

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?



20 МИНУТ
Определите группу людей, которая будет является объектом исследования. 
(Пример: работа в небольших группах по созданию действующего лица).
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Я хочу генерировать новые идеи, 
работая с людьми, которые решают возникающие проблемы ТВОРЧЕСКАЯ МАСТЕРСКАЯ

30 МИНУТ
Продолжайте развивать выявленные возможности с помощью ранее использованных инструментов.
(Пример: карта-схема «обещания и потенциальные возможности», макет бизнес-модели, «теория изменений»).

15 МИНУТ
Вывесите результаты на стену, где их все смогут увидеть.

15 МИНУТ
Поделитесь итогами составления плана поездки с другими командами.
Поделитесь вашими соображениями о возможностях, которые,  
с точки зрения группы, могут создать или увеличить стоимость.

5 МИНУТ
Представьте план работы семинара.

30 МИНУТ
Объясните, каким образом целевой пользователь сможет воспользоваться вашим предложением. 
(Пример: сформируйте план поездки для создания каждого действующего лица).



Working together to generate possible solutions at a workshop.



Я хочу  
генерировать новые идеи,

стремясь  
мыслить  

нестандартно
}

БЫСТРЫЙ ГЕНЕРАТОР ИДЕЙ
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ДОСТАТОЧНО ПРОСТО: 
ИНСТРУМЕНТ ПРЕДНАЗНАЧЕН ДЛЯ 
САМОСТОЯТЕЛЬНОГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
и требует сравнительно немного времени 
для заполнения.

ОСНОВАНО НА
Nesta (2013) Fast Idea Generator 



Данный инструмент позволяет команде анализировать проблему или 
потенциальную возможность с разных точек зрения и на этой основе 
вырабатывать идеи. Это помогает команде выдвигать новые идеи для 
поиска решений, а также служит дополнительным обоснованием суще-
ствующих предложений, поскольку идея рассматривается под разными 
углами зрения. Семь подходов или задач заложены в основу инстру-
мента, и вы можете выбрать для использования те из них, которые в 
наибольшей мере подходят для дальнейшего рассмотрения вашего 
вопроса, при этом сама структура инструмента вдохновляет участников 
на дальнейшее обсуждение.

Быстрый генератор идей помогает формулировать различные идеи, 
проблемы, возможности и вырабатывать решения в зависимости от 
конкретных сценариев. Инструмент предлагает различные точки зрения 
на концепцию, что стимулирует дискуссию и в конечном итоге концеп-
цию укрепляет. Чтобы инструмент работал эффективно, следует четко 
определить отправную точку (проблему, потенциальную возможность, 
концепцию или существующее предложение).

Шаг 1 – начните с существующей концепции, проблемы или 

потенциальной возможности и примените семь подходов 

(задач), предложенных в таблице. Это набор простых шагов, 

позволяющих вам путем отступления от общепринятых 

правил или нарушения установившегося порядка в течение 

непродолжительного времени создать огромное число 

удивительных идей.

	

Шаг  2 – состоит в том, чтобы изучить эти идеи и отобрать 

самые лучшие, а потом конкретизировать их для создания 

действенного инновационного решения.
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ПОДХОД ОБЫЧНЫЙ ПОДХОД ОТСТУПЛЕНИЕ ОТ ПРАВИЛ, НАРУШЕНИЕ 
УСТАНОВИВШЕГОСЯ ПОРЯДКА, ОБХОД ПРАВИЛ

Инверсия
Переверните 
существующую 
практику

 Объединение
Объедините 
предложение 
с другими 
предложениями

Расширение Расширьте 
предложение 

Дифференциация
Разложите 
предложение  
на сегменты

Дополнение Добавьте  
новый элемент

Вычитание Удалите что-то

Перенос Перенесите практику 
из другой области

Пересадка
Привнесите отдельный 
элемент практики  
из другой области

Преувеличение
Покажите самое 
крайнее проявление 
какого-либо явления

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ



20
Я хочу генерировать новые идеи, 
стремясь мыслить нестандартно

ПОДХОД ОБЫЧНЫЙ ПОДХОД
ОТСТУПЛЕНИЕ ОТ ПРАВИЛ, НАРУШЕНИЕ 
УСТАНОВИВШЕГОСЯ ПОРЯДКА, ОБХОД ПРАВИЛ

БЫСТРЫЙ ГЕНЕРАТОР ИДЕЙ

Инверсия
Переверните существующую 
практику.

Доктора лечат пациентов. А что если пациенты станут докторами?

 Объединение
Объедините ваше предложение  
с другими предложениями.

Разные услуги предоставляются в разных местах. А что если все услуги в определенном населенном пункте будут предоставляться  
из одного места?

Расширение
Расширьте предложение. Обучение детей и подростков в школах проходит в дневные часы. А что если школы будут предлагать спортивные занятия, досуг и неформальное 

обучение в вечерние часы?

Дифференциация
Разложите предложение  
на отдельные сегменты.

Существует единый подход для всех. А что если услуга будет индивидуальной по требованию заказчика и разбита  
на несколько сегментов?

Дополнение
Добавьте новый элемент. Магазины самообслуживания доставляют свои товары на дом. А что если магазины самообслуживания будут доставлять свои товары на дом,  

а еще предоставлять горячее питание пожилым людям на дому?

Вычитание
Удалите что-то. Наличие тюрем является важнейшим элементом эффективного функционирования 

системы уголовного правосудия.
А что если три тюрьмы нужно будет закрыть?

Перенос
Примените практику из другой 
области.

Больницы и аэропорты занимаются разными видами деятельности. А что если методы управления аэропортом будут применяться в больнице?

Пересадка
Привнесите отдельный элемент 
практики из другой области.

Школьное обучение и занятия с репетитором – это отдельные виды деятельности. А что если занятия с репетиторами станут частью образовательной системы  
в средней школе?

Преувеличение
Покажите самое крайнее 
проявление какого-либо явления.

Школы предоставляют образование детям и подросткам, но только в специально 
отведенных местах.

А что если школьники будут иметь доступ к обучению в любое время и в любом 
месте по своему выбору?



Discussing ideas and their wider impact for an ‘earn and learn’ programme for underprivileged youth.



Я хочу  
генерировать новые идеи 

  путем налаживания 
конструктивного диалога 

со своей командой
}

МЕТОД ШЕСТИ ШЛЯП МЫШЛЕНИЯ (THINKING HATS)
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ОСНОВАНО НА
De Bono, E. (1985). Six Thinking Hats. USA: Little, Brown and Company.

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.



При использовании метода шести шляп участникам обсуждения 
предлагается высказывать разнообразные точки зрения и подходы, 
сохраняя акцент на основном вопросе обсуждения. Этот метод направ-
лен на поощрение обсуждения какой-либо темы с разных точек зрения, 
при этом, казалось бы, сложный вопрос становится удобной отправной 
точкой для дискуссии. Команда учится организации своего мышления в 
соответствии с шестью различными подходами и ролями, что позволяет 
посмотреть на любой вопрос под разными углами зрения. Благодаря 
тому, что разные точки зрения рассматриваются поочередно, можно 
вместо нескончаемого беспредметного разговора вокруг темы органи-
зовать полноценное и целенаправленное обсуждение. Данная методика 
приведена в книге «Six Thinking Hats» (De Bono E. 1985).

Каждая шляпа представляет собой один тип мышления, соответствующий 
определенной точке зрения. Работая в группе, все участники коллек-
тива рассматривают определенную тему, «надевая разные шляпы», что 
позволяет поочередно использовать разные точки зрения для анализа 
исследуемого вопроса. Данный метод дает всем членам группы воз-
можность внести вклад в обсуждение. Наличие различных точек зрения 
является основой для выработки новых путей решения особо сложных 
проблем, например, если подойти к обсуждению какой-то общеизвестной 
темы с позиции человека с ней незнакомого, это может открыть новые 
подходы и помочь команде выработать общее мнение.

Существует два пути использования шляп мышления:

1. Все участники одновременно «надевают» одну и ту же 

шляпу.  Выберите одну шляпу и попросите каждого участника 

внести свою лепту в обсуждение, придерживаясь указанного 

способа мышления. Любой вопрос должен обсуждаться 

с точки зрения всех шести шляп мышления.

2. Участники «надевают» разные шляпы, и тема обсуждается 

с разных точек зрения. Все шляпы должны внести весомый 

вклад в дискуссию. Шляпами можно обмениваться во время 

обсуждения, что заставит участников по-новому высказаться 

на ту же тему.

Оба подхода способствуют вовлечению команд в процесс 

критической оценки обсуждаемого вопроса. Наличие шляп 

мышления позволяет разбить обсуждение на отдельные 

части, которые могут проводиться последовательно, а 

не одновременно. Не существует правильного порядка 

«примерки» шляп, но первые нескольких раз попробуйте 

применить последовательность, предложенную в таблице 

(начав с информационной шляпы и закончив управленческой).

Сначала вам может показаться, что присутствует какой-то 

элемент надуманности при использовании данных шляп, 

но когда вы выполните это упражнение несколько раз, 

преимущества станут очевидными.

Если шляпы не подходят для выбранной вами ситуации, 

можете использовать для этой цели майки, значки или 

карточки с указанием названия соответствующей шляпы.
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Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
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Understanding and prioritising the values embodied by a social business around sanitation services.

Я хочу  
генерировать новые идеи, 

согласовывая ход совместной работы, 
основанной на общности наших 

ценностей
}



Я хочу  
генерировать новые идеи, 

согласовывая ход совместной работы, 
основанной на общности наших 

ценностей
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СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ ЦЕННОСТЕЙ
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Зачем вы делает то, что вы делаете? Составление карты ценностей 
помогает дать ответ на поставленный вопрос, поскольку карта содержит 
описание тех ценностей, которые определяют вашу собственную работу 
и работу всей организации. Наверняка эти ценности больше всего влияют 
на то, что вы делаете. Вы можете воспринимать их как нечто само собой 
разумеющееся, как должное, или как что-то, что вы для себя еще четко 
не сформулировали и не записали. Процесс определения этих ценностей, 
тем не менее, может оказаться весьма полезным при попытке объяснить 
суть вашей работы коллегам и деловым партнерам.

Как только ценности определены, вы можете ими поделиться, и они 
становятся общей отправной точкой для принятия быстрых и простых 
решений, обеспечивая при этом согласованность в работе. Если эта с виду 
простая задача выполняется правильно, ее результат может оказаться 
чрезвычайно ценным – и в этом таблица поможет вам как нельзя лучше. 
Она может оказаться особенно полезной при реализации проектов, в 
ходе которых необходимо, чтобы члены команды мыслили на одной 
волне. Для этого каждый член команды должен сначала заполнить 
свою персональную карту ценностей, а потом все карты необходимо 
сопоставить.

Начните с того, что каждый участник записывает на листе 

бумаги или на карточках то, что, по его/ее мнению, является 

самым важным для самого участника и для организации в 

целом. Воспринимайте эти индивидуальные ценности как 

то, что позволяет вам чувствовать себя по-настоящему 

живым и полностью преданным тому делу, которым вы 

занимаетесь в своей организации. Для кого-то ценность – это 

возможность оказать помощь окружающим, для других  – 

участие в творческом или инновационном процессе, для 

третьих – честность, повышение осведомленности об 

экологических проблемах, лидерские качества. Запишите 

столько ценностей, сколько сможете – даже те из них, 

которые считаете менее важными.

После того, как вы записали достаточно большое число 

ценностей (10 и более), разместите их в соответствующих 

полях таблицы. Не переживайте, если что-то пойдет не так 

в первый раз – меняйте их местами до тех пор, пока не 

найдете для них правильное расположение. Для того, чтобы 

ваша деятельность имела определенную направленность, 

поместите не более пяти из записанных вами ценностей 

в колонку «всегда важно». 

Попросите других членов вашей команды проделать то 

же самое. Как только все их таблицы заполнены, можно ими 

обменяться и согласовать. Показав заполненную таблицу 

человеку, который хорошо вас знает, вы можете попросить 

его/ее прокомментировать содержание, чтобы прояснить 

моменты, которые важны для вас. Вместе вы можете решить, 

какие ценности важны для организации в целом.
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ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ПРИМЕНЕННЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ: SWOT-АНАЛИЗ, ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА, МЕТОД ШЕСТИ ШЛЯП МЫШЛЕНИЯ

ОРГАНИЗАЦИЯ: HUMANITARIAN STREETMAP		  

СТРАНА: ИНДОНЕЗИЯ

СЕКТОР: ОТКРЫТЫЕ ДАННЫЕ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: KATE CHAPMAN

EMAIL: KATE.CHAPMAN@HOTOSM.ORG

ДОПОЛНИТЕЛЬНАЯ ИНФОРМАЦИЯ: HTTP://EN.OPENSTREETMAP.OR.ID/

Мы занимались подготовкой заявки на грант 
для получения нового финансирования 
на 2014 год по проекту Австралийско-
индонезийского фонда по уменьшению 
опасности бедствий (AIFDR). Для этих целей 
мы провели внутреннее совещание по 
определению стратегии, результаты которого 
были исследованы в ходе проведения 
расширенного семинара с участием деловых 
партнеров и заинтересованных лиц. Задача 
состояла в том, чтобы получить обратную связь 
в отношении наших планов на 2014 год. 



ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ ДАННЫЙ 
ИНСТРУМЕНТ
Мы предполагали провести мозговой штурм на предмет 
улучшения обслуживания тех групп, для которых мы 
в настоящее время работаем, и выявления возможных 
клиентов, о которых мы не подумали.  Как часто бывает в 
подобных ситуациях, если действовать по той же логике, 
что и раньше, легко не заметить существования новых 
способов выстраивания отношений с различными груп-
пами людей. Я подумала, что представляется отличная 
возможность использовать такие инструменты, как «дей-
ствующие лица» и «метод шести шляп мышления». 

Я также применила SWOT-анализ, поскольку, зная соб-
ственное отношение к сильным и слабым сторонам заявки,  
не была уверена, что это мнение совпадет с мнением моей 
команды. Для человека, непосредственно занимающегося 
осуществлением программы, крайне важно иметь четкое 
понимание о текущем состоянии работы. 

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ ДАННЫЙ 
ИНСТРУМЕНТ
Во время семинара, продлившегося 5 часов, мы разбились 
на небольшие группы и приступили к заполнению каждого 
инструмента, а потом собрались вместе, чтобы поделиться 
мыслями и включить новые элементы в заявку на грант.  В 
целом групповая работа оказалась весьма положительным 
и чрезвычайно ценным опытом, поскольку совместная 
работа с использованием инструментов вызвала гораздо 
больший интерес, чем обычный мозговой штурм, приме-
нявшийся нами ранее.

SWOT-анализ команде очень понравился.  Затем мы пере-
шли к заполнению таблицы инструмента «действующие 
лица», и это оказалось особенно полезным. Мы попыта-
лись определить, какие изменения необходимо внести 
в нашу программу, чтобы она охватила более широкую 
аудиторию. С этой целью мы создали несколько «дей-
ствующих лиц», которые нашими нынешними клиентами 
не являются, и это привело к возникновению нескольких 
отличных идей.

Однако при использовании метода шести шляп мы стол-
кнулись и с определенными трудностями. Частично это 
могло быть из-за моих объяснений. Думаю, что при повто-
рении этого опыта я первым делом переведу названия всех 
шляп мышления на индонезийский язык. Все в команде 
говорят по-английски, но сама концепция была для участ-
ников слишком абстрактной.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Проведение мероприятия позволило получить четкие 
результаты, которые были включены в текст совместно 
написанной заявки на грант. Если посмотреть на ситуацию 
глубже, можно сказать, что сейчас мы лучше понимаем 
некоторые внутренние процессы, что позволяет более 
успешно применять документы по планированию при 
работе со штатными сотрудниками и советом директоров 
и более целенаправленного развивать наши инноваци-
онные подходы.

Советы для других людей:
Следует провести адаптацию инструментов, чтобы ими 
могли пользоваться люди с различным уровнем владения 
английским языком.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ



Я возглавляю команду профессионалов, предоставля-
ющую техническое обеспечение и поддержку прави-
тельству штата Мадхья-Прадеш в таких областях, как 
здравоохранение, питание, водоснабжение, санитария и 
гигиена. Я считаю, что есть несколько критически важных 
вопросов, без решения которых невозможно эффективно 
и действенно предоставлять услуги. Из-за этих проблем 
основная цель социального развития нередко задвига-
ется на задний план. Существует две большие категории 
проблемных вопросов, которые условно относятся к 
индивидуальной и общеорганизационной деятельности 
и затрагивают такие области, как корпоративное управ-
ление, работа с персоналом, организационное развитие. 

ПОЧЕМУ И КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Я использовала инструмент «составление карты ценно-
стей» для определения базовых ценностей на индивиду-
альном уровне и уровне организаций. Их принятие может 
способствовать проведению в жизнь столь необходимых 
изменений в работе всей системы. Идея заключалась в 
том, чтобы попробовать применить метод управления 
изменениями для повышения эффективности использова-
ния ресурсов в рамках предоставления населению услуг в 
области базового здравоохранения, питания и санитарии. 

Моя команда подготовила годовой план работ, охва-
тывающий такие области, как работа с персоналом и 
организационное развитие. Разделить ценности на четыре 
части и распределить их по степени важности – задача, 
которую легче сформулировать, чем сделать, но на самом 

деле все эти ценности частично дублируют друг друга как 
на индивидуальном уровне, так и на уровне организаций. 
Ценности могут изменяться в зависимости от мнения лиц, 
занимающих должности на директивном уровне, а также 
от профессионализма отдельных игроков, отвечающих 
за проведение изменений.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ ИНСТРУМЕНТА
По завершении упражнения все результаты были сооб-
щены правительству (с которым мы работаем в тесном 
контакте), и мы уже инициируем запрос на продолжение 
работ.

ФОТО ТАБЛИЦЫ ИНСТРУМЕНТА «СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ ЦЕННОСТЕЙ», ЗАПОЛНЕННОЙ ЧЛЕНАМИ КОМАНДЫ

ПРИМЕНЕННЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ: СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ ЦЕННОСТЕЙ

ОРГАНИЗАЦИЯ: FHI 360	  

СТРАНА: ИНДИЯ

СЕКТОР: ЗДРАВООХРАНЕНИЕ, ПИТАНИЕ, ВОДОСНАБЖЕНИЕ,  

САНИТАРИЯ И ГИГИЕНА

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: РУКОВОДИТЕЛЬ ГРУППЫ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: SUBBANAICKER KRISHNASWAMY

EMAIL: SKRISHNASWAMY@MPTAST.ORG

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

Одна из проблем, 
с которыми мы 
сталкиваемся, состоит 
в том, что существует 
сопротивление 
изменениям и нежелание 
организаций менять 
текущий статус-кво.



Я хочу  
тестировать  

и совершенствовать процессы, 
 выясняя, какие стороны моей 

деятельности являются наиболее 
эффективными

}

ВОПРОСЫ, ЗАПУСКАЮЩИЕ ПРЕОБРАЗОВАНИЯ
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Инструмент «вопросы, запускающие преобразования» содержит 
набор вопросов, которые помогут вам взглянуть на вашу работу немного 
по-другому. Основанные на методике SCAMPER (Eberle B. 1997), вопросы 
призваны стимулировать новые методы мышления и построены таким 
образом, что позволяют проанализировать с различных точек зрения 
как существующие предложения, так и новые потенциально возможные 
решения. Это отличный способ значительно улучшить все показатели 
работы, особенно в тех областях, где уже имеются конкурирующие 
друг с другом решения.

Вопросы, приведенные в настоящем инструменте, предполагают, что 
любое новое начинание представляет собой видоизмененный вари-
ант ранее существовавшего решения. Строго говоря, это не всегда 
соответствует действительности, но когда для оценки своей работы 
вы используете эту точку зрения, становится проще сформулировать 
отличия вашей работы от того, что делают другие (или как ваши действия 
способствуют улучшению текущего состояния дел).

Каждый из вопросов, приведенных в таблице, должен дать 

возможность посмотреть на вашу работу несколько иным 

взглядом. Занесите свои ответы в предусмотренные поля, 

но попытайтесь излагать мысли кратко – идея заключается 

в том, чтобы в итоге получилось краткое описание отличий 

вашей работы и вариантов ее улучшения.

Вопросы в таблице являются примерами для того, чтобы 

запустить ваше воображение. Можно использовать ряд 

других актуальных вопросов. Ключевым моментом является 

использование семи категорий вопросов, заставляющих 

задуматься о потенциальных улучшениях.
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Заменить

Какие материалы или ресурсы вы 
могли бы заменить или обменять 
для улучшения своей работы?
Какие иные технологические 
материалы вы могли бы 
использовать?
Какие правила вы могли бы 
заменить?

Скомбинировать

А что если составить комбинацию 
из различных элементов вашей 
работы для создания чего-то 
нового?
А что если объединить задачи  
и цели?
Что можно было бы объединить 
для повышения уровня внедрения 
ваших работ?
Каким образом можно 
объединить кадровый резерв  
и ресурсы для создания нового 
подхода?

Адаптировать

Каким образом можно 
адаптировать или приспособить 
вашу работу, чтобы ее можно 
было применить в иных целях  
или для иного назначения?
Кто бы мог и что бы могло 
служить примером для 
подражания, если потребуется 
адаптировать вашу работу  
под новые условия?
В каких иных условиях можно 
было бы использовать вашу 
работу?
Какие иные продукты и идеи 
могли бы служить для вас 
источником вдохновения?

Модифицировать

Что бы вы могли сделать 
дополнительно, чтобы 
видоизменить свою работу?
Что бы вы могли подчеркнуть 
или выделить в своей работе 
для создания дополнительной 
стоимости?
Какой элемент своей работы вы 
могли бы усилить для создания 
нового направления?

Предложить  
другое применение

Могли бы вы использовать свою 
работу в другой области?
Кто еще может воспользоваться 
результатами вашей работы?
Каким иным образом вы могли 
бы выполнить свою работу – 
возможно, в другом месте?
Можно ли повторно использовать 
некоторые из ваших идей / 
предметов, использованных  
на предыдущем проекте?

Удалить

Каким образом вы могли бы 
упростить и усовершенствовать 
вашу работу?
Какие элементы вашей работы 
вы могли бы сделать более 
увлекательными?
От каких элементов вашей работы 
или даже правил вы могли бы 
отказаться? 
Чем бы вы их заменили?

Перевернуть

Что произойдет, если вы измените 
направление какого-то процесса 
или его последовательность?
Что произойдет, если вы начнете 
делать все наоборот?
Как можно реорганизовать вашу 
работу?



Testing architectural layouts with potential users of a new public sanitation facility.
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.

ОСНОВАНО НА
Nesta (2011). Prototyping in Public Spaces.



Создание прототипов – это то, чем мы регулярно занимаемся в нашей 
повседневной жизни, когда делаем что-то новое – от опробования 
новых рецептов во время приготовления пищи до прокладывания новых 
маршрутов при поездках на транспорте. В каждом случае мы просто 
опробуем нашу идею, чтобы увидеть, как ее можно улучшить.  Однако 
при создании прототипов на рабочем месте мы занимаемся не просто 
проверкой, а структурированным исследованием эффективности и 
целесообразности какого-то решения или подхода перед его внедрением 
или выделением значительных финансовых средств для его реализации. 

План проверки прототипов представляет собой базовый, но важный 
анализ различных способов проверки вашей работы и определения 
начала проведения подобной проверки. Можно использовать различ-
ные материалы для создания прототипа. Его можно даже нарисовать 
или показать на пальцах. План проверки прототипов также помогает 
структурировать процесс тестирования. Наиболее эффективной формой 
организации тестирования считается выполнение ряда последователь-
ных и выверенных шагов. Если этому следовать, вы сможете постоянно 
улучшать качество своей работы и избежите накапливания информации, 
которая содержится в поступивших откликах. В таблице указывается, что 
для проверки любой идеи наиболее благоприятными обычно считаются 
два временных отрезка – на ранней стадии разработки и на конечном 
этапе незадолго до завершения всех работ.

Прототип может создаваться на различных стадиях реализации 

проекта, но обычно это связано либо с поиском новых идей, 

либо с тестированием существующей идеи для проверки ее 

работоспособности или возможности ее усовершенствования. 

Прототипы могут создаваться настолько часто, насколько 

это требуется. Главное – чтобы прототип был простым, 

недорогим и был нацелен на решение вопросов, связанных 

с основным предложением, а не с наведением внешнего 

лоска. Вы можете использовать любые имеющиеся у вас 

под рукой приспособления, лишь бы это позволило вам 

проверить идею на практике. Нельзя ограничиваться одними 

разговорами и размышлениями.

Используйте таблицу в качестве руководства по планированию 

проверки прототипов. Всегда четко определяйте главную 

идею, которую вы планируете протестировать с помощью 

прототипа. Позаботьтесь об организации записи полученных 

результатов, которые помогут вам усовершенствовать свою 

работу за счет перераспределения мероприятий, ресурсов, 

сотрудников и материалов.
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Гипотеза

Укажите основную идею/гипотезу, которую вы хотите 
протестировать.

Проведите быструю пробную  
проверку своей идеи, чтобы  
убедиться, что она может работать  
в реальных условиях.

Постройте небольшую модель своей идеи, используя 
картон/бумагу, детские кубики, игрушки или любой другой 
материал, который имеется у вас под рукой. Это делается 
для того, чтобы вы могли посмотреть на трехмерную модель 
своей идеи и проверить, сможет ли она успешно работать, 
или имеются ли недочеты.

Во время встреч с целевой аудиторией попытайтесь 
разыграть сценарий, связанный с отельными элементами 
своей идеи. Представьте, что ваша идея запущена. Как 
аудитория о ней узнает и каким образом сможет ею 
воспользоваться? В качестве руководства вы можете 
использовать карту взаимодействия. Попробуйте проиграть 
различные возможности, чтобы понять, существуют ли 
альтернативные варианты.

Нарисуйте ряд сценок о том, как потребитель находит 
ваши услуги и начинает ими пользоваться - это даст вам 
возможность проверить, не забыли ли вы указать какой-то 
этап.

Если была проведена доработка 
идеи, перед запуском  
протестируйте ее повторно, чтобы 
проверить, не упущено ли что-ни-
будь важное.

Постройте новую модель своей идеи. После доработки 
идеи некоторые элементы и детали потребуют 
дополнительной проверки и тестирования, чтобы 
убедиться, что всё работает согласованно.

Попробуйте разыграть сценарий своей идеи еще раз. 
Вы можете использовать план деятельности в качестве 
руководства для проверки соответствия различных 
элементов намеченному плану.

Сделайте более подробный, чем раньше, рисунок опыта 
использования своей работы. Проверьте, работают ли все 
элементы вашего сценария, когда они соединены вместе.

Составьте список всего того, что вам 
требуется для воплощения своей идеи 
в жизнь.

Включите в список мероприятия, ресурсы, людей  
и материалы, которые вам необходимы для доведения 
вашей идеи до такой стадии, когда она обретет реальные 
очертания и ее можно будет реализовать.
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Working out and sharing a new service idea with the rest of the team.  

Global Service Jam London 2013
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.

ОСНОВАНО НА
Schneider J., Stickdorn M. (2010). The Customer Journey Canvas.
В кн.: This is Service Design Thinking. Amsterdam: BIS Publishers.



Карта взаимодействия позволяет вам посмотреть на свою работу 
глазами людей, которые являются получателями этой работы или могут 
ею воспользоваться, а также людей, которые ее финансируют. В карте 
отображаются маршруты и точки взаимодействия, в которых люди 
получают информацию о вашей работе, вступают в контакт и выска-
зывают свое мнение – это, в частности, касается тех точек, в которых 
потребители непосредственно имеют дело с результатами вашей работы. 
Выявление этих точек и описание различных видов взаимодействия 
позволяют вам проанализировать методы взаимодействия с указанными 
лицами и улучшить свою работу.

Приведенная здесь таблица показывает, как можно быстро установить 
точки взаимодействия, определяющие отношение различных лиц к 
вашей работе, а также проблемы и возможности, связанные с каждым 
подобным контактом. Заполненная карта взаимодействия – это способ 
представления сложной информации в сжатом виде и в простом для 
понимания формате за счет переноса акцента на основные элементы 
вашего предложения. 

Используйте таблицу для занесения информации о 

потребительском опыте людей, пользовавшихся вашей 

работой.  Заполните отдельную таблицу на каждого человека, 

с которым вы говорили, – самая полезная информация 

порой черпается как раз из проведенных интервью.

Занесите информацию о действиях потребителей, а также 

об их мотивации и уровне удовлетворенности. Задавайте 

не меньше вопросов «почему…?», чем вопросов «что…?» 

и «как…?».

Набрав определенное количество карт взаимодействия, 

основанных на общении с различными людьми, можно 

провести их сравнение, чтобы выявить повторяющиеся 

ответы о полученном опыте и потребительских ожиданиях, 

связанных с вашей услугой. Использование данного 

инструмента позволяет повысить эффективность процесса 

тестирования и улучшить качество потребительского опыта, 

связанного с вашей работой. 
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Информированность

Как собеседник узнал о вашей компании?  
(Пример: через социальные сети, через знакомых.)
Был ли ранее у него/нее  соответствующий опыт?

Основное использование

Были ли у вас контакты с данным лицом?
Были ли запоминающиеся ситуации, например, особенно хороший или 
особенно плохой опыт общения?

Результат

Была ли обратная связь от данного лица?  
(Пример: через социальные сети или через знакомых.)
Были ли приняты какие-либо последующие меры с вашей стороны?
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Planning internal and external activities for a conference on art, design and culture.
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тестировать  
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в рамках подготовки подробного 

анализа своей деятельности  
и имеющихся ресурсов
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.

ОСНОВАНО НА
The Social Design Methods Menu: Julier J., Kimbell l. (2012). Blueprint. P. 44.



В плане деятельности приводится обзор всех аспектов деятельности 
организации, таких как основная деятельность, продукты, услуги, точки 
взаимодействия с аудиторией, заинтересованными лицами и бенефи-
циарами. В планах деятельности четко прописано, в каких ситуациях 
имеющиеся в наличии ресурсы могут быть использованы для иных 
целей или повторно использованы и какие потребуются новые ресурсы. 
В планах также дается описание общего воздействия, которое может 
оказать ваша деятельность. Это является крайне полезным при плани-
ровании или совершенствовании вашей работы.

Заполнение таблицы позволяет разбить объем работ на более мелкие 
части. Приведенный в таблице анализ приобретает структуру благо-
даря тому, что проводится так называемая разграничительная линия. 
Эта линия разделяет деятельность, направленную на вашу аудиторию, 
бенефициаров и других заинтересованных лиц, с одной стороны, и 
деятельность внутри вашей организации, с другой.

Вы можете выбрать любую точку в таблице и приступить 

к созданию плана деятельности – просто заполните 

информацию о ключевых аспектах взаимодействия между 

вашей организацией, аудиторией и иными бенефициарами. 

Этапы, указанные в верхней части страницы, представляют 

собой этапы взаимодействия с вашей аудиторией, через 

которые с течением времени вам придется пройти (начало 

взаимодействия, передача, период использования, последующие 

меры). Квадраты, расположенные с левой стороны страницы, 

представляют собой внешнюю деятельность людей, с которыми 

вы взаимодействуете, a также внутреннюю деятельность 

членов вашей команды. Разграничительная линия отделяет 

внешнюю деятельность от внутренней.

В нижней части страницы отметьте, какие действия 

осуществляются вашей командой внутри организации в 

рамках взаимодействия с аудиторией. Опишите кратко, кто и 

чем занимается и какие инструменты и системы используются. 

В верхней части страницы укажите те действия, которые 

осуществляются внешними лицами, взаимодействующими с 

вашей организацией, и, как и для внутренней деятельности, 

опишите, кто и чем занимается и какие инструменты для 

этого используются. Двигаясь слева направо, укажите 

действия, участников и инструменты, которые обычно 

задействованы на каждом из этапов.  Расположив все 

это на плане, вы можете создать обзор вашей основной 

деятельности, необходимых ресурсов и показать схемы 

взаимодействия.

Для заполнения всей таблицы вам потребуется подумать 

о разных составляющих, связанных с созданием и 

реализацией вашего продукта или услуги и распространением 

соответствующей информации.  Вы можете использовать 

таблицу для анализа текущей ситуации или ситуации, которая 

произойдет в будущем. В любом случае таблица позволяет 

вам выделить ключевые ресурсы и процессы, которые 

необходимы, и увязать их с соответствующими лицами или 

организациями. Попробуйте создать план деятельности с 

позиции различных заинтересованных лиц, с которыми вы 

работаете, и попытайтесь спрогнозировать их действия и 

ответную реакцию на вашу работу.
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ПЛАН ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Используемые 
предметы, ин-
формационные 
ресурсы  
и устройства

Что делают, 
чувствуют, знают, 
думают люди

Что делают, 
чувствуют, 
знают, думают 
члены команды

Вспомогательные 
инструменты и 
системы

НАЧАЛО 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ПЕРЕДАЧА

ПЕРИОД 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ПРИЕМКА
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Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
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Я хочу тестировать и совершенствовать процессы 
в рамках подготовки подробного анализа своей деятельности и имеющихся ресурсов ПЛАН ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Используемые 
предметы, 
информационные 
ресурсы и 
устройства

Что делают, 
чувствуют, знают, 
думают люди

Что делают, 
чувствуют, знают, 
думают члены 
команды

Вспомогательные 
инструменты и 
системы

НАЧАЛО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ПЕРЕДАЧА ПЕРИОД ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ПРИЕМКА
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РАЗГРАНИЧИТЕЛЬНАЯ ЛИНИЯ



ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ПРИМЕНЕННЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ: ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА, ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ, 

ВОПРОСЫ, ЗАПУСКАЮЩИЕ ПРЕОБРАЗОВАНИЯ

ОРГАНИЗАЦИЯ: SBCSOL – INCUBADORA DE EMPREENDIMENTOS SOLIDARIOS	  

СТРАНА: БРАЗИЛИЯ

СЕКТОР: ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ И РАЗВИТИЕ НАВЫКОВ

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: РАЗРАБОТЧИК СОЦИАЛЬНЫХ ПРОГРАММ

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: RENATA MENDES

EMAIL: RENATACM@UOL.COM.BR

Несмотря на то, что продукция местных 
промыслов создана в регионе, известном 
своей богатой историей, выглядит 
она очень просто и функционально 
и произведена без учета каких-либо 
исследований рынка.  Таким образом, 
даже несмотря на свой технически 
безупречный вид, данный набор изделий, 
произведенный местными женщинами, 
не имеет большого спроса.
Сумаре – город в штате Сан-Паулу, который имеет глубокие историче-
ские корни политической и общественной жизни. Город является частью 
поселения, которое более 30 лет тому назад было занято Движением 
безземельных сельских рабочих, борющихся за аграрные реформы в 
Бразилии. Я работаю в г. Сумаре с группой из 5 женщин-фермеров, 
которые производят кустарные изделия из листьев банана, в том числе 
новые изделия, такие как абажуры, циновки, короба. Несмотря на то, 
что продукция местных промыслов создана в регионе, известном своей 
богатой историей, выглядит она очень просто и функционально и про-
изведена без учета каких-либо исследований рынка. Таким образом, 
даже несмотря на свой технически хороший вид, данный ассортимент 
изделий, произведенный местными женщинами, продается с трудом.

ОБРАЗЦЫ ИЗДЕЛИЙ НАРОДНЫХ ПРОМЫСЛОВ, СДЕЛАННЫЕ ИЗ ЛИСТЬЕВ БАНАНА

ТАБЛИЦЫ ИНСТРУМЕНТОВ «ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ» И «ВОПРОСЫ, ЗАПУСКАЮЩИЕ 
ПРЕОБРАЗОВАНИЯ» БЫЛИ ПЕРЕВЕДЕНЫ НА МЕСТНЫЙ ЯЗЫК И ИСПОЛЬЗОВАЛИСЬ 
ВО ВРЕМЯ СЕМИНАРА ПО ОРГАНИЗАЦИИ СОВМЕСТНОГО ТВОРЧЕСТВА



ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

ПОЧЕМУ МЫ ПРИМЕНИЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Перед этапом разработки продукции мы 
решили проанализировать ситуацию и 
познакомиться с женщинами-мастерами 
народных промыслов, понять их устрем-
ления и услышать историю их жизни. Мы 
планировали использовать эти истории 
для создания целой коллекции изделий, 
заложив тем самым прочный фундамент 
увеличения продаж. Для повышения 
эффективности работы мы также про-
верили всю систему снабжения от сбора 
урожая сырья до хранения продукции.

В рамках этого упражнения мы адаптиро-
вали и использовали инструменты «дей-
ствующие лица», «постановка задачи» и 
«вопросы, запускающие преобразования». 
Первым делом нам нужно было услышать, 
что женщины говорят о своей жизни и о 
своей общине. Для проведения нашего 
исследования мы использовали адапти-
рованный вариант инструмента «действу-
ющие лица». Мы получили информацию 
об общине и познакомились с историей 
жизни наших мастериц. Используя инстру-
мент «постановка задачи», мы записали 
рассказанные нам истории и дополнили 
их заметками об основных проблемах, 
которые, по мнению мастериц, необхо-
димо решить. 

Я адаптировала инструмент «постановка 
задачи», чтобы можно было показать эти 
проблемы как открывающиеся возмож-
ности.

 Для более глубокого анализа и оценки 
методов производства изделий, приме-
няемых сейчас женщинами, мы исполь-
зовали усовершенствованный вариант 
инструмента «вопросы, запускающие 
преобразования», состоящего из набора 
команд, которые позволяют увидеть про-
блему в совершенно ином ракурсе.

КАК МЫ ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Чтобы разговорить народных мастериц, 
мы предложили каждой из них «шкатулку 
с драгоценностями». Открывая шкатулку, 
каждая из женщин описывала то, что она 
нашла внутри. Внутрь мы положили зер-
кало, которое помогло каждой из них рас-
сказать о своих мыслях, мечтах и навыках. 
Позже мы проанализировали все записи, 
разбили их на группы и создали отдельное 
«действующее лицо» для каждой группы.  
Я использовала адаптированный вариант 
инструмента «действующие лица» для соз-
дания модели «действующего лица» с харак-
терными чертами, о которых рассказали 
мне женщины. Мы также составили список 
проблем, которые, по их мнению, мешают 
им работать. Затем для поиска новых идей 
мы применили инструмент «вопросы, запу-
скающие преобразования». Часто идеи 
повторялись, и иногда мы меняли вопросы, 
но из ответов мы поняли, что количество 
возможностей ограничено, и это дало нам 
уверенность в том, что наш анализ ситуа-
ции имеет достаточно завершенный вид. 
Отсутствие подходящего оборудования и 
материалов – довольно частое явление в 
этой деревне. Я не смогла распечатать pdf-
файлы таблиц, поэтому я нарисовала их на 
листе бумаги, а также использовала цвет-
ную бумагу, клейкие листочки для заметок 
и планшетный компьютер.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Данный инструмент дает возможность 
участникам, ранее не имевшим опыта 
предпринимательской деятельности, 
познакомиться с понятием «деловое 
мышление». Инструмент помог женщи-
нам-фермерам собраться с мыслями и 
сыграл решающую роль в выработке кон-
кретных целей и уточнении мероприятий, 
необходимых для прохождения каждого 
этапа.

Более того, инструмент стал понятным 
языком общения для всех участников, 
независимо от уровня образования и 
осведомленности. На основе вопросов из 
макета мы подготовили серьезное деловое 
предложение, которое стало стержнем 
для формирования других разделов биз-
нес-модели.

Данный инструмент дал 
возможность участникам, 
ранее не имевшим опыта 
предпринимательской 
деятельности, 
познакомиться  
с понятием «деловое 
мышление».



Building a vision for a Microfinance Institution based on real life stories from its beneficiaries.



Я хочу  
поддерживать процессы  

и обеспечивать их выполнение  
 путем более широкого  

привлечения к работе людей,  
которые могут воспользоваться 

результатами моей работы
}

КОМПЛЕКС МАРКЕТИНГА
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.

ОСНОВАНО НА
Nesta (2009). Worksheet 4a: Marketing Mix. В кн.: Creative Enterprise Toolkit.



Продвижение результатов свое деятельности с помощью маркетинга не 
означает, что вы занимаетесь продажами.  Если ваша цель – продать, то 
комплекс маркетинга вам в этом поможет, но он также весьма полезен, 
чтобы узнать различные причины, по которым у потребителей склады-
вается определенное мнение о вашей работе, и попытаться определить 
пути воздействия на этот процесс. Это является ключевым инструмен-
том, помогающим заручиться поддержкой заинтересованных лиц для 
продвижения вашего проекта.

Структура таблицы комплекса маркетинга нацелена на то, чтобы 
помочь вам проанализировать свою работу с позиции ваших бенефи-
циаров. Все составляющие вашей работы оказывают определенное 
влияние на мнение потребителей о вашей деятельности, а узнав это 
мнение, вам легче понять, на какие области следует обратить внимание, 
чтобы воздействие, оказываемое вашей работой, было действительно 
значимым. Комплекс маркетинга может оказаться полезным для выяс-
нения причин, которые побуждают работающих с вами людей вступить 
с вами во взаимодействие.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Не воспринимайте комплекс маркетинга только как 

элемент коммерческой деятельности. Относитесь к нему 

как к возможности посмотреть на свою работу глазами 

бенефициаров.

Данный инструмент помогает уточнить их потребности, 

узнать об их потребительском опыте и помогает задуматься о 

путях усовершенствования текущего или будущего делового 

предложения. 

Не требуется придерживаться определенной последо-

вательности при заполнении различных полей таблицы. 

Просмотрите каждый раздел и внесите правку в свои от-

веты, чтобы иметь уверенность в том, что ваши ответы 

на поставленные вопросы являются в достаточной мере 

исчерпывающими.
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КОМПЛЕКС МАРКЕТИНГА

Продукт ЦенаМесто

ПродвижениеФизическая среда Процесс Люди

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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Я хочу поддерживать процессы и обеспечивать их выполнение 
путем более широкого привлечения к работе людей, которые могут воспользоваться результатами моей работы КОМПЛЕКС МАРКЕТИНГА

Цена
Каков размер дохода, который вы получаете  
от своей работы?

Место
Где можно получить доступ к вашей работе и как этот 
доступ обеспечивается?

Продукт
Опишите уникальное торговое предложение, в котором четко прописаны специфические особенности и преимущества,  
делающие вашу работу уникальной.

Продвижение
Каковы пути привлечения внимания аудитории  
к вашей работе?

Физическая среда
Какое впечатление оставляют ваши рабочие помещения  
у вашей аудитории, поставщиков и сотрудников?

Процесс
Какова процедура приемки результатов работы  
в вашей компании?

Люди
Кто из ваших сотрудников или представителей  
принимает участие в работе?



Building multi-stakeholders workflows to understand connections and create opportunities within the public 
health system.



Я хочу  
поддерживать процессы и 

обеспечивать их выполнение 
путем реализации своего плана, 

не накладывающего на меня 
неподъемных обязательств

}
СПИСОК ВАЖНЕЙШИХ ЗАДАЧ
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ 
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.

ОСНОВАНО НА
Nesta (2009). Worksheet 4b: Critical Marketing Tasks. В кн.: Creative Enterprise Toolkit.



ВИД РАБОТ ОТВЕТСТВЕННОЕ 
ЛИЦО

БЮДЖЕТ СРОКИ ПРИЕМКА

Список важнейших задач – это способ проверить, реально ли выпол-
нить то, что вы задумали, в отведенные сроки и в рамках выделенного 
бюджета. Составление списка – полезное занятие, если вы работаете 
в одиночку, но это становится еще более важным, если вам требуется 
предпринять целенаправленные и согласованные усилия совместно с 
другими людьми. Список является общедоступным ориентиром для 
отслеживания хода работ. Он позволяет управлять вашими проектами, 
сосредоточив внимание на текущих задачах. 

Все очень просто, но на выполнение соответствующих действий сле-
дует выделить достаточное количество времени, так как это поможет 
в ситуации, когда вы перегружены работой, которую необходимо сде-
лать вовремя, или обеспокоены тем, как реализуется ваша идея. Если 
объемы работы увеличатся и задания придется перераспределить между 
большим количеством сотрудников, вам, возможно, потребуется пере-
йти на использование более функционального и профессионального 
инструмента управления проектами. Составление списка важнейших 
задач – это первый шаг на пути организации вашей текущей работы с 
помощью определенной процедуры.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
Перечислите все виды работ, которые необходимо выпол-

нить, а также ответственных лиц, выделенный бюджет и 

сроки завершения работ вплоть до окончательной приемки. 

Не бойтесь конкретики. Обсудите конкретный вид работ с 

ответственными лицами и занесите как можно более под-

робное описание в список задач. Также для конкретного 

вида работ вы можете привлечь людей, которые выполняют 

в организации иную роль. 

Вам следует регулярно отслеживать и анализировать ход 

работ по выполнению важнейших задач в части обеспе-

ченности кадрами и финансированием. Любое отклонения 

от плана требует немедленных действий по корректировке 

и согласованию плана.

28
СПИСОК ВАЖНЕЙШИХ ЗАДАЧ

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?



ОТВЕТСТВЕННОЕ ЛИЦО БЮДЖЕТ СРОКИ ПРИЕМКА

28
Я хочу поддерживать процессы и обеспечивать их выполнение 
путем реализации своего плана, не накладывающего на меня неподъемных обязательств СПИСОК ВАЖНЕЙШИХ ЗАДАЧ

ВИД РАБОТ



Presenting a plan for a business around farming practices and methods in urban contexts.



Я хочу  
поддерживать процессы  

и обеспечивать их выполнение 
путем запуска или продвижения 

своих проектов
}

БИЗНЕС-ПЛАН
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ТРЕБУЕТ ОПРЕДЕЛЕННОГО ОБСУЖДЕНИЯ  
с коллегами/сотрудниками. Запланируйте 
потратить некоторое время в течение дня 
для консультаций и заполнения формы.

ОСНОВАНО НА
Gov.uk (2013). Write a Business Plan.



Бизнес-план – это хорошо выстроенное описание вашей деятельности. 
В плане должна быть четко сформулирована проблема, которую ваша 
компания предлагает решить, общая концепция того, как этого можно 
добиться, и какими уникальными профессиональными навыками вы 
обладаете для этой работы. Написание бизнес-плана зачастую имеет 
первостепенное значение для того, чтобы убедить ваших потенциаль-
ных инвесторов, которые хотят знать, куда пойдут их деньги, принять 
положительное решение. В план должна быть также включена справка 
об управленческой команде, маркетинговый план, операционный и 
финансовый план, и он должен отвечать любым иным требованиям. 
Это означает, что должны быть описаны все разнообразные аспекты 
деятельности, которые могут заинтересовать партнеров, обеспечива-
ющих финансирование, при этом должна использоваться стандартная 
финансовая терминология.

Если в таком инструменте, как «макет бизнес-модели», содержится 
обзор того, что вы хотите сделать (а также цели и средства, при помощи 
которых вы планируете это осуществить), то в бизнес-плане дается 
более подробная информация об операционной и экономической 
основе ваших шагов по воплощению ваших планов в жизнь. Структу-
рированная таблица бизнес-плана позволит вам описать вашу идею и 
доказать, что социальное воздействие, которое она окажет, является 
значимым и реализуемым.

В данной таблице указаны основные факторы, которые 

необходимо учитывать при разработке бизнес-плана.

Проще всего сначала подготовить проект бизнес-плана, 

а потом его постепенно переписывать. Не тратьте слишком 

много времени на доведение проекта и даже новых версий 

плана до совершенства, поскольку существует большая 

вероятность того, что план придется переписывать много 

раз. В процессе работы вы найдете более подходящие 

аргументы в пользу необходимости реализации своей идеи 

во имя общественного блага. 

Можно начать с описания основных положений бизнес-

плана. Данное описание должно включать несколько абзацев 

об основной идее, ее необходимости и наличии рынка для ее 

воплощения. Далее необходимо подготовить план действий 

и указать, почему ваша команда способна выполнить эту 

задачу.  Если вы обращаетесь за помощью спонсоров или 

финансовых доноров, важной частью бизнес-плана должно 

стать ваше объяснение целей получения денежных средств, 

статей расходов и возможности эти деньги отработать.

Краткое содержание является важным элементом бизнес-

плана. Обычно оно помещается в начале документа, но 

редко пишется в первую очередь. Написать его проще 

всего уже после того, как будет подготовлен первый проект 

бизнес-плана. 

После того, как бизнес-план написан, попросите кого-

то его почитать. Свежий взгляд на вашу работу позволит 

выявить те проблемы, которые вы могли упустить.

29
БИЗНЕС-ПЛАН

Операционная 
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Я хочу поддерживать процессы и обеспечивать их выполнение 
путем запуска или продвижения своих проектов БИЗНЕС-ПЛАН



Mapping a pathway to scale an urban slums sanitation project.
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УРОВЕНЬ ВОВЛЕЧЕННОСТИ

ЭТО БОЛЕЕ СЛОЖНЫЙ ИНСТРУМЕНТ – 
его заполнение в идеальных условиях 
рассчитано на несколько дней. С учетом 
стратегического характера входных 
данных / достигнутых результатов, 
необходимо проконсультироваться  
с наставниками, коллегами, а также,  
по возможности, перепроверить данные 
после первоначального заполнения.

Я хочу  
поддерживать процессы  

и обеспечивать их выполнение, 
используя различные способы 
расширения масштабов своей 

деятельности
}



Как только проект или пилотный проект успешно реализован, следу-
ющими шагами должны стать действия по закреплению достигнутых 
успехов благодаря сохранению и дальнейшему развитию проекта.  По 
существу, это означает расширение вашего проекта для охвата более 
широких слоев населения. Существуют различные пути расширения 
масштабов деятельности – от осуществления аналогичных проектов в 
других географических точках и разработки общей с другими органи-
зациями концепции до расширения целей вашей деятельности.  

При попытке расширения своей деятельности общественные организа-
ции могут столкнуться с рядом серьезных проблем в работе, таких как 
сохранение четкой направленности своих действий (например, страте-
гическое расширение, а не стихийная экспансия); ведение переговоров 
о структуре расходов и доходов (например, устойчивые доходы, а не 
разовые гранты или разовое финансирование); эффективное регу-
лирование спроса и предложения  (например, получение значимых 
результатов, нацеленных на восприимчивую аудиторию, при разумных 
затратах); продвижение организационных изменений (например, вместо 
учредителей работают управленцы); выбор правильной организацион-
но-правовой формы  (например, расширение организации, создание 
партнерства, слияние, поглощение, использование лицензирования, 
франшизы). Для расширения рамок пилотного проекта без ухудшения 
уровня его воздействия необходимо иметь в наличии достаточное 
количество ресурсов. Вне зависимости от того, когда и как вы примете 
решение о расширении, главное – это выработать в вашей организации 
общую концепцию этого процесса. План расширения масштабов 
деятельности призван стимулировать серьезный диалог на эту тему с 
ключевыми международными и внешними заинтересованными лицами.

? КАК ЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ
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Таблица дает возможность осуществить разработку общей 

концепции расширения масштабов деятельности и в то же 

время оценить наличие ресурсов и способность вашей 

организации сделать следующий шаг. На основе оценки 

состояния вашей организации вы можете принять решение 

о ее готовности к расширению масштабов деятельности, 

а также о том, какие аспекты работы требуют усиления и 

где нужно приложить дополнительные усилия.

Таблицу можно использовать во время проведения 

семинара с участием сотрудников вашей организации, 

потенциальных финансовых доноров, а также возможных 

бенефициаров и других заинтересованных лиц. В таблице 

приведены пять ключевых областей, которые необходимо 

оценить, чтобы составить заключение о готовности вашей 

организации к расширению масштабов деятельности. 

Используйте вопросы из таблицы в качестве подсказок 

для проведения широкого обсуждения всех проблемных 

моментов, в том числе тех, в которых вы уверены, и тех, 

которые требуют дополнительной проработки.

При заполнении таблицы приведите доказательства, 

основанные на фактических данных, а не на информации 

с чьих-то слов. Нередко оказываются весьма полезными 

доказательства, собранные заранее, до проведения 

совещания.

Старайтесь быть максимально открытыми, тщательными 

и самокритичными в своих действиях. Чем более подробно 

вы ответите на вопросы, тем глубже и шире будет ваше 

понимание ситуации.

ВАША 
ОРГАНИЗАЦИЯ  

В БУДУЩЕМ

Материальные 
ресурсы

Люди  
и корпоративное 

управление

Репутация  
и эффективность

Ноу-хау

ВАША 
ОРГАНИЗАЦИЯ 

СЕЙЧАС

Бизнес-модель  
и деньги

НАЧНИТЕ 
ОТСЮДА

Что это такое,  
и нужно ли этим 
заниматься?
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ВАША ОРГАНИЗАЦИЯ 
В БУДУЩЕМ

Материальные ресурсы

Имеются в наличии ресурсы,  
необходимые для расширения деятельности, 

являются ли они доступными,  
недорогостоящими и контролируемыми?

Существуют ли четкие графики  
наличия спроса и функционирования  

цепочки поставок при увеличении  
объемов деятельности,  

можно ли удовлетворить  
подобный уровень спроса?

Люди  
и корпоративное 

управление

Имеют ли ключевые сотрудники  
необходимые навыки?

Имеют ли они для этих целей  
достаточную подготовку?

Что нужно изменить в механизме  
отчетности и корпоративном управлении?

Существуют ли понятные альтернативы того,  
как проводить организационные изменения?

Способно ли руководство проявить  
свои лидерские качества  

и нацеленность на результат?

Репутация  
и эффективность

Имеются ли доказательства  
эффективности вашей работы?

Каково положение вашего бренда?

Имеется ли у вас возможность  
обратиться к помощи  

широкого круга сторонников?

Ноу-хау

Способны ли системы/процессы 
функционировать при гораздо большем обороте, 
и имеются ли возможности их расширения?

Имеются ли в достаточном количестве  
знания об организационных изменениях,  

отчетности, финансовых вопросах  
и соответствующие навыки  
у сотрудников, работающих  

в штате организации?

ВАША  
ОРГАНИЗАЦИЯ 

СЕЙЧАС

Бизнес-модель  
и деньги

Существует ли жизнеспособная  
бизнес-модель с четко прописанной структурой 

доходов и расходов?

Существуют ли доказательства  
наличия достаточного спроса?

Сможете ли вы обеспечить эффективность 
поставок при расширении масштабов 

деятельности?



Мадхья-Прадеш – штат  
в центральной части Индии, 
где зарегистрирован 
очень высокий уровень 
смертности среди 
рожениц и новорожденных 
по сравнению с 
общенациональным уровнем. 
Наша программа способствует укреплению системы здравоохра-
нения. Мы работаем в тесном сотрудничестве с департаментами 
здравоохранения и развития женщин и детей, санитарно-техниче-
ским департаментом, департаментами, отвечающим за снижение 
смертности среди рожениц и среди новорожденных, департа-
ментом борьбы с недоеданием и отслеживанием суммарного 
коэффициента рождаемости в штате Мадхья-Прадеш (Индия).

Система отслеживания матери и ребенка (MCTS) представляет 
собой программное обеспечение для интерактивного мониторин-
га, разработанное правительством Индии с целью отслеживания 
различных услуг, оказанных/оказываемых беременным женщинам 
от зачатия до исполнения ребенку одного года. Отслеживание 
состояния предоставления услуг играет важную роль при состав-
лении руководящих указаний и планировании мероприятий в 
области снижения смертности среди рожениц и новорожденных.

Система отслеживания все еще требует дополнительной доработки 
и может быть внедрена только после завершения этой работы.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

СОВМЕСТНО ЗАПОЛНЕННЫЕ ТАБЛИЦЫ ДЛЯ ОЦЕНКИ СЛАБЫХ СТОРОН КОМАНДЫ И ПУТЕЙ ИХ ИСПРАВЛЕНИЯ

ПРИМЕНЕННЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ: SWOT-АНАЛИЗ, ПОСТРОЕНИЕ ЛЕСТНИЦЫ ВОПРОСОВ, СПИСОК ВАЖНЕЙШИХ ЗАДАЧ

ОРГАНИЗАЦИЯ: MP TECHNICAL ASSISTANCE AND SUPPORTIVE TEAM (MPTAST)	  

СТРАНА: ИНДИЯ

СЕКТОР: ЗДРАВООХРАНЕНИЕ, ПИТАНИЕ, ВОДОСНАБЖЕНИЕ, САНИТАРИЯ И ГИГИЕНА

ВЫПОЛНЯЕМАЯ ФУНКЦИЯ: ОКРУЖНОЙ КООРДИНАТОР ПРОЕКТА

КОНТАКТНОЕ ЛИЦО: RAVI KOMMURI

EMAIL: RKOMMURI@MPTAST.ORG



ПОЧЕМУ МЫ 
ПРИМЕНИЛИ ДАННЫЙ 
ИНСТРУМЕНТ
Вместе с коллегами мы исполь-
зовали следующие наборы 
инструментов: в одном случае 
«теорию изменений» и «диа-
грамму причинных связей», 
а в другом – «SWOT-анализ», 
«лестницу вопросов» и «список 
важнейших задач». Нашей целью 
было расширить использование 
программных средств системы 
MCTS, пересмотреть роль и 
планы поощрения всех сотруд-
ников и заинтересованных лиц, 
ответственных за функциониро-
вание системы, а также скор-
ректировать план действий на 
случай возникновения непред-
виденных обстоятельств. Для 
выполнения этой задачи мы 
решили по -новому посмо -
треть на ситуацию и попытаться 
решить стоящие перед нами 
проблемы, используя сначала 
один набор инструментов, а 
затем с помощью другого ото-
брать кандидатов на включение 
в нашу команду и отобразить 
критический путь реализации 
этого решения.

КАК МЫ 
ИСПОЛЬЗОВАЛИ 
ДАННЫЙ ИНСТРУМЕНТ
Мы использовали данные ин-
струменты в рамках пилотного 
исследования, проведенного в 
одной из деревень округа Джа-
балпур штата Мадхья-Прадеш. 
Сначала я объяснила цель про-
ведения данного упражнения 
всем членам полевой команды, 
включающей окружного меди-
цинского работника, медсестру- 
акушерку и аккредитованного 
социального работника сферы 
здравоохранения.  

 Затем мы совместно попытались 
понять:
1. �Почему система MCTS совсем 

не обновляется?
2. �Кто работает в этой системе, и 

какова роль этих людей?
3. �Каковы «узкие» места систе-

мы и что нужно сделать, чтобы 
решить проблему?

Потом мы решили использовать 
сочетание таких инструментов, 
как «SWOT-анализ», «постро-
ение лестницы вопросов» и 
«список важнейших задач». 

SWOT-АНАЛИЗ
Использовался для определе-
ния сильных и слабых сторон 
команды, возможных мер, 
позволяющих повысить эффек-
тивность, и мер, дающих воз-
можность сотрудникам брать 
на себя ответственность за свои 
действия.

ПОСТРОЕНИЕ 
ЛЕСТНИЦЫ ВОПРОСОВ
Инструмент использовался 
для пересмотра индивидуаль-
ной ответственности каждого 
члена команды с согласия всей 
команды и с учетом ее вклада.

СПИСОК  
ВАЖНЕЙШИХ ЗАДАЧ
Использовался для составления 
графика утверждения плана.

РЕЗУЛЬТАТЫ 
ПРИМЕНЕНИЯ 
ИНСТРУМЕНТА
Проведение SWOT-анализа 
помогло команде проана-
лизировать свои сильные 
стороны и понять, как вли-
яет индивидуальный вклад 
каждого члена команды на ее 
работу и наоборот. Это также 
позволило нам предусмотреть 
появление различных угроз, 
которые могут помешать бес-
перебойному функциониро-
вания системы. На этот аспект 
работы мы раньше никогда не 
обращали внимания.

Построение лестницы вопро-
сов позволило нам выявить в 
нашей команде сотрудников, 
которых можно перебросить 
на выполнение новых задач, 
отслеживание графиков и до-
стигнутых результатов в об-
новленной системе. Процесс 
был добровольным и осущест-
влялся с согласия всех прямо 
и косвенно затронутых этими 
изменениями сотрудников.

Для нас разработка/совершен-
ствование программ и подве-
дение итогов – это два тесно 
взаимосвязанных процесса.

Мы использовали список важ-
нейших задач для подготовки 
нового графика обновления 
системы услуг и сроков полу-
чения обратной связи об эффек-
тивности новой системы. При 
реализации пилотного проекта 
очень важно оценить разницу 
между воспринимаемыми и 
фактическими изменениями, так 
как только после этого можно 
обсуждать вопрос о расшире-
нии масштабов деятельности. 
Список важнейших задач помог 
определить критический путь и 
контрольные сроки пилотного 
проекта.

ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ



Взгляд с высоты птичьего 
полета на тему  
социальных  
инноваций

@



Инструментарий, включенный 
в проект «Воздействие на 
процесс развития и вы», 
разработан для специалистов-
практиков и полностью готов к 
применению. Представленные 
здесь инструменты основаны 
на уже существующих теориях 
и практиках, связанных с 
инновационной деятельностью, 
дизайном и развитием бизнеса.

В настоящем разделе дается 
общее представление об 
основных компонентах теории 
управления социальными 
инновациями и прилагается 
дополнительный список 
литературы по каждой теме.



Иногда об инновациях пишут как о 

каком-то почти магическом процессе. 

Но было бы ошибкой видеть магию в 

инновациях. Действительно, процесс 

инноваций редко бывает простым 

и предсказуемым, но если к нему 

присмотреться поближе, можно 

увидеть, что в целом он упорядочен и 

имеет стройную структуру.

Несмотря на то, что каждая настоящая 

инновационная идея – это история 

со взлетами и падениями, существует 

ряд этапов, через которые проходит 

большинство инновационных идей. 

Данная структура представляет 

интерес с точки зрения понимания, 

как заставить идеи работать и как 

направить основные усилия на отбор 

методов, подходов и точек зрений, 

требуемых на каждом этапе.

01 Этапы инновационного процесса



СЕМЬ ЭТАПОВ  

ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА 

Изучение проблем и возможностей 
Проблемы и возможности могут возникать в 
различных ситуациях, им могут способство-
вать такие факторы, как кризисные явления, 
возникновение новых доказательств, вдох-
новляющие примеры и многое иное, свиде-
тельствующее о необходимости перемен. На 
этом этапе, вероятно, потребуется установить 
основные причины возникновения проблемы 
или определить, возникли ли новые возмож-
ности после проведения изменений. 

Выработка идей
Большинство идей, которые вы придума-
ете, сначала работать не будут. Поэтому для 
выработки идеи, которая будет по-настоя-
щему радикальной и революционной, вам 
необходимо постоянно находиться в поиске 
новых идей. Используйте творческие методы, 
например дизайн-решения, для увеличения 
вариантов решения проблемы, получайте их 
из различных источников.

Разработка и тестирование
Здоровая критика всегда помогает приду-
мывать новые идеи. Проверить ваши идеи и 
сделать их лучше вы сможете только методом 
проб и ошибок. Сначала просто проверьте, 
работает ли идея, а потом можно создать 
прототип и провести выборочную контроль-
ную проверку. 

Изложение доводов
Перед тем, как приступить к осуществлению 
своей идеи, вы должны убедиться в том, что 
она работает – и работает лучше, чем все то, 
что уже есть на рынке.  Создайте хорошую 
доказательную базу для подтверждения своей 
идеи и добросовестно поделитесь идеей с 
другими.

Поставка и внедрение
Это тот этап, когда решение становится 
повседневной практикой. На этом этапе необ-
ходимо определить, что конкретно работает 
эффективно, а что нет, а также позаботиться 
о выручке и денежных потоках, которые 
обеспечат идее долгосрочную финансовую 
стабильность, чтобы и дальше можно было 
развивать инновации.  

Рост и масштабирование
На данном этапе существует ряд стратегий 
роста и продвижения инноваций – от укруп-
нения организационной структуры предпри-
ятия до получения лицензий и франшиз. В 
распространении идей и практик важнейшую 
роль также играют такие факторы, как дух 
состязательности и вдохновляющие примеры, 
но в органичной и адаптивной форме.

Преобразование систем
Системные инновации – эта тот метод, при 
помощи которого можно добиться макси-
мального социального воздействия. Как 
правило, изменения в государственном и 
частном секторе занимают продолжительное 
время, при этом требуется взаимодействие 
многих составляющих и использование новых 
методов мышления.

Дополнительная литература  

об этапах инновационного процесса: 

• �Caulier-Grice J., Mulgan G., Murray R. (2010). 

Open Book of Social Innovation. London, 

The Young Foundation, Nesta & the Lab. 

Можно ознакомиться в сети Интернет по 

следующему адресу: http:// www.nesta.

org.uk/library/documents/social_innova-

tor_020310.pdf

• �Nesta (2013). Можно ознакомиться в сети 

Интернет по следующему адресу:  

http://www.nesta.org.uk/develop-your-skills



Перед началом реализации проекта 

подготовьте план сбора доказательной 

базы. Любой новатор, заказчик, 

пользователь услуг или инвестор 

должен иметь доказательства того, 

что продукты и услуги, которые 

он разрабатывает, покупает или 

в которые инвестирует, смогут 

оказать заметное положительное 

влияние и изменить положение 

к лучшему. В таких областях, как 

медицина, сбор доказательной базы 

является распространенным методом 

проведения исследования, и этот опыт 

дает возможность многому научиться. 

Основное достоинство проведения 

постоянного системного исследования 

доказательств состоит в том, что 

это позволяет более эффективно 

использовать данные и информацию 

для проверки предположений, 

постоянного совершенствования и 

создания устойчивого воздействия.

Использование доказательной 

базы – это неотъемлемая составная 

часть реализации проектов и 

принятия решений, и она должна 

стать стандартной практикой 

для организаций. Это не только 

доказательная база по вашему 

конкретному проекту, но и успешная 

практика для всех, поскольку 

информация об успешных проектах 

и успешных работах в более 

широком контексте упрощает 

оценку и тиражирование этих 

практик. На следующей странице 

приведена удобная таблица, которую 

разработала компания Nesta для 

определения различных стандартов 

сбора доказательной базы. Подобную 

доказательную базу следует собирать 

в течение всего проекта, поскольку 

она может подтвердить, что проект 

способен изменить положение дел к 

лучшему.

02 Использование доказательств



ПЯТЬ ЭТАПОВ СБОРА 

ДОКАЗАТЕЛЬСТВ 

1Оценка оказываемого влияния 
Понятное объяснение того, как действуют 
новые или улучшенные продукты или 
услуги и какое влияние они могут 
оказать на предполагаемый результат, 
а также каким образом это улучшит 
существующую ситуацию.

2Корреляция
Наличие положительного воздействия на 
определенную часть пользователей продукта 
или услуги, но отсутствие подтверждения 
того, что послужило причиной такого воздей-
ствия. Вы можете провести оценку до и после 
проведения опроса, используя, к примеру, 
когортное/групповое исследование.

3Причинно-следственная связь
Необходимо получить доказательства нали-
чия положительных изменений в поведении 
пользователей продукта или услуги, которые 
явились следствием изменений в продукте 
или услуге. Подумайте, как можно усилить 
вашу доказательную базу. Примером может 
служить проведение опроса с участием кон-
трольной группы случайным образом подо-
бранных потребителей для установления 
самостоятельного влияния продукта или 
услуги на потребителей.

4Воспроизведение результатов 
независимыми исследователями
Проведение независимой проверки положи-
тельных результатов воздействия продукта 
или услуги с целью возможности использо-

вания этого положительного результата в 
других низкобюджетных проектах, например, 
в качестве промышленного стандарта или 
отраслевого ноу-хау.  

5Масштабирование
Используйте такие инструменты, как оценка 
многократного воспроизведения и анализ 
будущих сценариев для получения понятных и 
проверенных доказательств того, что продукт 
или услуга может поставляться многократно 
по различным адресам и оказывает устой-
чивый положительный эффект, оставаясь 
экономически рентабельным проектом.

Дополнительная литература по теме «Доказательная база»: 
• �Puttick R. (2011). Ten Steps to Transform the Use of Evidence. London, Nesta.  

Можно ознакомиться в сети Интернет по следующему адресу: http://www.nesta.org.uk/library/
documents/tenstepsBlog.pdf

• �Ludlow J., Puttick R. (2012). Standards of Evidence. London, Nesta. Можно ознакомиться в 
сети Интернет по следующему адресу: http://www.nesta.org.uk/publications/nesta-standards-
evidence

• �Mulgan G., Puttick R. (2013). Making Evidence Useful: The Case for New Institutions. London, 
Nesta. Можно ознакомиться в сети Интернет по следующему адресу: http://www.nesta.org.uk/
library/documents/MakingEvidenceUseful.pdf

•  �DFID: Department for International Development (2013). How to note. London, DFID.  
Можно ознакомиться в сети Интернет по следующему адресу: http://bit.ly/dfid-evidence

• �BOND for International Development (2013). Evidence Principles. London, BOND. Можно 
ознакомиться в сети Интернет по следующему адресу: http://www.bond.org.uk/effectiveness/
principles#download



Концепция расширения масштабов 

деятельности привлекает к себе 

все больший интерес, поскольку 

она расширяет сферу действия 

инновационных пилотных проектов, 

охватывая все большие слои населения. 

Существуют различные пути 

расширения масштабов деятельности – 

от повторного внедрения идеи 

в другом месте до налаживания 

сотрудничества с различными 

организациями и выстраивания 

рабочих взаимоотношений.

Для определения готовности проекта 

к расширенному применению и 

подтверждения его способности 

оказать более существенное 

воздействие на более широкие 

слои населения важно проверить 

работоспособность отдельных 

элементов проекта, добиться 

бесперебойности их работы и только 

тогда перевести эти элементы на новый 

уровень. Целесообразно продумать 

эффективную систему управления, 

зависящую от изменения спроса и 

предложения. Иными словами, есть 

ли на рынке организации, готовые 

заплатить за вашу идею? Является ли 

ваша идея работоспособной, и работает 

ли она лучше, чем альтернативные 

идеи? Почти всегда задача расширения 

масштабов деятельности связана с 

увеличением как платежеспособного 

спроса, так и предложения, но ваша 

стратегия будет во многом зависеть 

от того, какой из этих факторов будет 

преобладать.

Со стороны великие инновационные 

преобразования кажутся гигантскими 

непродуманными скачками. Но вблизи 

они часто оказываются небольшими 

шагами, которые, дополняя друг 

друга, выстраиваются во что-то более 

масштабное. Если рассматривать 

различные этапы инновационного 

процесса в ближайшем приближении, 

можно заметить, что они состоят из 

мини-спиралей или дополнительных 

проектов, которые организация 

осуществляет в поддержку общего 

инновационного процесса.

03 Расширение масштабов деятельности

Дополнительная литература по теме 

«Расширение масштабов деятельности»: 
• �Ali R., Mulgan G., Halkett R., Sanders B. 

(2007). In and Out of Sync: the Challenge of 
Growing Social Innovations. London, Nesta. 
Можно ознакомиться в сети Интернет по 
следующему адресу: from: http://www.nesta.
org.uk/publications/and-out-sync

• �Cooley L., Kohl R. (2006). Scaling Up – From 
Vision to Large-Scale Change: A Management 
Framework for Practitioners. Washington, 
Management Systems Institute, John D. 
and Catherine T. MacArthur Foundation. 
Можно ознакомиться в сети Интернет по 
следующему адресу: http://www.msiworld-
wide.com/wp-content/uploads/scaling-Up-
framework.pdf



Дополнительная литература по теме «Системное мышление»: 

•	� Leadbeater C., Mulgan G. (2013). Systems Innovation Discussion Paper. London, Nesta. Можно 

ознакомиться в сети Интернет по следующему адресу: http://www.nesta.org.uk/library/docu-

ments/systemsinnovationv8.pdf

•	� Seddon J. (2013). Systems Failure and Systems Thinking. London, Nesta. Можно ознакомиться 

в сети Интернет по следующему адресу: http://www.nesta.org.uk/blogs/systemic_innovation_a_

discussion_series/systems_failure_and_systems_thinking

Понятие «системное» относится 

к сложной взаимосвязи между 

инфраструктурой, правилами 

поведения, укладом жизни общества 

и функционированием экономики. 

Изменения, произведенные в одном 

элементе, могут отразиться на других 

элементах, поэтому при решении 

сложных вопросов необходимо 

проводить инновационные изменения 

всей системы.

Системное мышление позволяет 

объединить различные элементы 

и инновационные процессы для 

достижения единой цели. Практически 

никогда не бывает, что в одной 

организации собраны сотрудники, 

обладающие всеми необходимыми 

навыками и ресурсами для проведения 

полного комплекса работ по проекту, 

который нацелен на достижение 

значимых результатов.  Это означает, 

что любые инновационные процессы, 

призванные обеспечить системные 

изменения, могут быть реализованы 

только при тесном взаимодействии 

деловых партнеров, поставщиков и 

дистрибьюторов и при поддержке 

сетей, клубов, аналитических центров 

и агентств по вопросам развития. 

04 Системное мышление



Основные источники вдохновения

01СХЕМА ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА

Nesta (2013). Innovation Flowchart. Книга 

доступна по следующему адресу в сети 

Интернет: http://www.nesta.org.uk/library/

documents/tenstepsBlog.pdf
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