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Постановка проблеми. Кожен біз-
нес, який бачить себе серед технологічних 
чи сервісних лідерів на ринку, знаходить-
ся у постійному пошуку кращого способу 
задоволення потреб своїх клієнтів.  Най-
кращим способом вирішення наявної по-
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Світ бізнесу ніколи ще не був більш мінливим або непередбачуваним, як нині. Конку-
рентна боротьба виникає не тільки за продукт, послуги та технології, а й за канали збуту, по-
літику, персонал і бренд. Щоб вижити в сучасному непередбаченому світі, організації повинні 
активно створювати, охоплювати і втілювати нові ідеї. Це вимагає творчого мислення усього 
колективу. Реалізувати такі вимоги дозволяє концепція дизайн-мислення. Наразі дизайн-мис-
лення розглядається як спосіб вирішення проблем, які виникають у бізнесу, організації шляхом 
емпатії, глибинного розуміння клієнта, користувача, споживача товарів і послуг. Даний підхід 
до прийняття рішення допомагає знизити ризики втрати ресурсів та часу шляхом впроваджен-
ня нових методів дизайн-мислення, які базуються на ключових аспектах: людиноцентричності, 
можливості, варіантності, повторюваності. Ці та інші аспекти детальніше розглянуті у статті та 
обумовлюють актуальність теми дослідження.

Серед інших питань у статті розглянуто поняття «дизайн-мислення», обґрунтовано історію 
розвитку, популярність цього нового виду інструменту менеджменту на економічному просторі, 
виокремлено основні особливості дизайн-мислення, етапи реалізації, основний інструментарій 
та його можливості. Автором запропоновано розглядати дизайн-мислення у загальному як шлях 
вирішення певного питання іншим способом з використанням іншого підходу. Це ще один спо-
сіб мислення чи відображення продукту, який опирається на концепцію з боку дизайну. Сюди 
можливо включити і конвергентне та дивергентне мислення, випробування та поетапність, ви-
вчення думок клієнтів, їх поглядів та смаків, а також проведення етнографічного дослідження. І 
якщо об’єднати все разом, це можна назвати дизайн-мисленням. А якщо додати дизайн-мислен-
ня до управління, можна отримати ряд кількісних та збалансованих методів вирішення окремих 
питань.   Саме тому у статті розкрито особливості використання дизайн-менеджменту на при-
кладі окремих компаній, таких як RealtimeBoard, Netflix, Airbnb. Зосереджено увагу на окремих 
напрямах застосування дизайн-мислення в різних сферах бізнесу (проектування, управління 
персоналом тощо). Наведено бачення щодо подальших тенденцій розвитку дизайн-мислення. 

Ключові слова: бізнес, дизайн-мислення, інновації, проектування, прототип, тесту-
вання, фокусування, емпатія, генерація ідей.

треби, який дає додаткову цінність для 
клієнта та має комерційний сенс для ком-
панії, – це впровадження інновацій. Для 
того, щоб інновація була успішною, тре-
ба щоб ідея відповідала 3-м умовам: ви-
рішення реальної проблеми, можливість 
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технічної реалізації, життєздатна бізнес 
модель. І тут дизайн мислення знаходить 
своє найкраще застосування як інстру-
мент, що підвищує вірогідність успіху, 
швидкість виходу на ринок та зниження 
інвестиційних ризиків в інновації. Ди-
зайн-мислення стимулює команду до про-
тотипіювання реалізації ідей вже на ран-
ніх стадіях роботи. Такий підхід дозволяє 
отримати не тільки зворотній зв’язок від 
клієнтів, а й об’єднати команду навколо 
оцінки необхідних матеріальних ресур-
сів, технологічної складової та потрібних 
компетенцій для створення функціональ-
ного рішення. Як наслідок компанія має 
первинну оцінку «вартості» реалізації 
ще на етапі концепції що дозволяє кра-
ще спланувати ресурси, відмовитись від 
заздалегідь ідей на які не відповідають 
можливостям, використати ці данні у 
розробці бізнес-моделі що в комплексі 
знижує ризики невдалих інвестиційних 
рішень. Саме тому, враховуємо, що тема 
впровадження дизайн-мислення в бізнесі 
є актуальною, особливо в часи соціально-
економічної та політичної кризи України, 
пов’язаної з військовою агресією та втор-
гненням росії на території України.

Аналіз останніх досліджень і пу-
блікацій. Серед основних закономірнос-
тей розвитку сучасного менеджменту, 
пов’язаних з новим етапом розвитку сві-
тової економіки, слід відзначити розвиток 
дизайн-менеджменту та дизайн-мислен-
ня, як суміжного з ним поняття, що вивча-
лись як українськими, так і зарубіжними 
вченими: Н. Удріс [1], Е. Ахмадулліна [2], 
Т. Браун [3], Л. Варяниця [4], Н. Висоцька 
[5], О. Кемпкенс [6], А. Комарова [7],  
М. Леврик, Л. Лейфер, П. Линк [8], І. Яло-
вега [9] та ін.

Метою статті є дослідження те-
оретичних аспектів дизайн-мислення, 
розкриття сутності цього поняття, його 
особливостей та впливу на результат та 
ефективність діяльності, а також знижен-
ня ризиків в управлінні бізнесом.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Сталий економічний розвиток 
сучасних компаній різної функціональної 
спрямованості в умовах динамічно мін-

ливого зовнішнього середовища і високої 
конкуренції неможливий без пошуку но-
вих інноваційних методів управління. Од-
ним з таких підходів є дизайн-мислення.

Дизайн-мислення як управлінська 
філософія виникла в США та є продуктом 
коучингу. На думку Н. С. Удріса у захід-
них країнах пік дизайн-мислення як інно-
ваційної технології вже пройшов – вона 
упроваджена та підтримується більшістю 
компаній-виробників [1, с. 57]. 

Головним пропагандистом «дизайн-
менеджменту» вважається Тім Браун, 
який у своїй книзі «Дизайн-мислення в 
бізнесі» розкриває сутність цього методу і 
супроводжує свої слова цікавими прикла-
дами з досвіду компанії компанія IDEO, 
яка в основу своєї концепції поклала п’ять 
етапів: розуміння, фокус, ідеї, прототип, 
тест [3].

Визначення поняття дизайн-мислен-
ня не має єдиного точного формулюван-
ня, однією з причин цього є походження 
самого поняття. Складаючись з двох тер-
мінів «дизайн» (design) та «мислення» 
(thinking), термін визначає основні підхо-
ди до створення інноваційних продуктів 
[9, с. 151].

Еволюція розвитку дизайн-мислен-
ня пройшла непростий шлях, що нара-
ховує кілька десятків років. Траєкторія 
розвитку дизайн-мислення починається з 
перших спроб його застосування в сфері 
архітектури і закінчується сучасним ви-
користанням даної технології в різних 
сферах економіки. Розглянемо ключові 
етапи становлення дизайн-мислення як 
крос-функціонального підходу, націлено-
го на ефективну командну роботу, уважне 
ставлення до клієнтів і високі бізнес-ре-
зультат.

Ідею дизайн-мислення вперше 
сформулював лауреат нобелівської 
премії по економіці Герберт Саймон в 
1970-і роки в книзі «Науки про штучне» 
(The Sciences of the Artifi cial). Зокрема, 
він говорив про швидке прототипуван-
ня і тестування продуктів, заснованих 
на спостереженнях. По суті, ці принци-
пи лягли в основу технології дизайн-
мислення.
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Таблиця 1
Дефініції поняття «дизайн-мислення» (DesignThinking) в інтерпретації різних науковців

Науковець Визначення поняття «дизайн-мислення»

М. Леврик, Л. Лейфер, 
П. Линк [8, с. 56]

образ мислення, культура і процес створення продуктів, послуг та 
бізнес-моделей, заснований на ітеративному проектуванні і великих 
дослідженнях, орієнтованих на користувача

Т. Браун [3]
орієнтований на людину підхід до інновацій, котрий базується 
на інструментах проектування з метою інтеграції потреб людей, 
можливостей технологій та вимог успішного бізнесу

Н. Удріс [1, 
с. 57]

комплекс світоглядних і методологічних установок, що сформувались на 
межі тисячоліть як реакція на виникнення нового економічного устрою з 
неминучою переоцінкою цінностей старої економіки.

А. Комарова [7, с. 19]
сучасна крос-функціональна технологія управління, заснована на методах 
креативного мислення і людино-орієнтованого підходу до вирішення 
професійних завдань і створення інновацій в різних сферах економіки

А. Губінський [10]
підхід до вирішення майже будь-якої задачі, який базується на методології 
проектування рішень з фокусом на потреби людини, як кінцевого 
споживача продукту чи сервісу.

Вчені Стенфордського університе-
ту розвинули цю концепцію і заснували 
школу дизайну, яка і зараз веде активну 
діяльність по навчанню і практичного ви-
користання цієї технології в бізнесі. 

В середині 90-х років випускник 
Стенфордського університету Девід Кел-
лі створює IDEO – одну з найвідоміших 
дизайн-компаній в світі, яка стала актив-
но використовувати дану технологію в 
бізнесі. Офіційною доктриною компанії 
є дизайн-мислення: співробітники IDEO 
вчать своїх клієнтів думати, як дизайне-
ри, щоб поліпшити якість роботи. Рока-
ми розробляючи власний набір методів, 
компанія IDEO широко популяризувала 
дизайн-мислення в світі.

В сучасних умовах дизайн-мислен-
ня виступає в якості технології, яка може 
бути використана при реалізації проектів 
будь-якої функціональної спрямованос-
ті для підвищення їх ефективності. Саме 
тому О. Кемпкнес зазначає, що «дизайн-
мислення швидше працює всередині 
управління проектами, встановлюючи 
рамки співробітництва та створення інно-
вацій командою проекту» [6, c. 17].

Дизайн-мислення принципово відріз-
няється від традиційного способу мислен-
ня, так як ґрунтується не на стандартному 
аналітичному підході до аналізу проблем 
і побудові ментальних моделей, а на гли-

бокому зануренні в досвід користувачів 
або клієнтів. У рішенні будь-яких завдань 
дизайн-мислення відштовхується від до-
свіду людей і розуміння їх потреб. Саме 
тому в основі методології дизайн-мислен-
ня лежить п’ятиступінчаста модель, яка 
була вперше запропонована інститутом 
дизайну при Стенфордському Універси-
теті. Ця загальновизнана модель дизайн-
мислення широко використовується і 
на сучасному етапі розвитку бізнесу, як 
окремими людьми, так і компаніями для 
вирішення різних завдання і проблем, а 
також створення інновацій (рис. 1).

Більш розгорнуто ці етапи можна 
охарактеризувати наступним чином.

1. Емпатія: дослідження початкової 
проблеми через занурення у природнє 
середовище, в якій знаходиться людина, 
з метою розуміння її мотивів, емоційно-
го стану, фізичних обмежень та інших 
складових «досвіду». Завдання дослід-
ника поставити себе на місце об’єкта 
дослідження. 

2. Визначення проблеми: на базі ана-
лізу досліджень першого етапу команда 
формує бачення ключової проблеми, над 
вирішенням якої вона буде працювати. 

3. Ідеація (або пошук ідей): завдан-
ням цього етапу є генерація можливих 
способів вирішення проблеми через про-
ведення брейнсторм сесій, за допомогою 
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Рис. 1. П’ятиступінчата модель дизайн-мислення [3]

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

І. Емпатія Глибоке заглиблення в проблему сфері та досвід 
користувачів 

ІІ. Фокусування Формулювання конкретної, значимої та 
реалізованої задачі 

ІІІ. Генерація ідей Генерування ідей та вибір рішень 

ІV. Прототип Створення моделі для тестування знайдених 
рішень 

V. Тестування Отримання зворотного зв’язку та пошук 
найкращого рішення 

використання різних технік для пошуку, від-
сіву та відбору кращих ідей та концепцій.

4. Прототипіювання: створення про-
стих та легких у виготовленні прототипів 
майбутніх рішень, які допомагають ко-
манді краще зрозуміти функціональні осо-
бливості, змоделювати використання, про-
тестувати на собі та визначити найкращі 
варіанти рішення цільової проблеми.

5. Тестування: проведення тестуван-
ня з майбутніми споживачами. Як прави-
ло, ці результати стають основою для по-
вторення етапів 2-5 або 3-5.

Послідовне проходження коман-
дою проекту цих етапів дозволяє пройти 
шлях від розуміння проблеми і закінчу-
ючи пропозицією шляхів її вирішення. 
При цьому цикл дизайн-мислення носить 
ітераційний характер і може повторюва-
тися до тих пір, поки не будуть знайдені 
найбільш оптимальні шляхи вирішення 
поставленого завдання. Слід зазначити, 
методологія дизайн-мислення має різно-
манітний набір методів та інструментів, 
які використовуються командою проекту 
на різних етапах його реалізації: 

1) розробка нових продуктів і сервісів;
2) оптимізація бізнес-процесів компанії;

3) розвиток культури інновацій і кре-
ативного мислення при вирішенні профе-
сійних завдань;

4) розробка стратегій розвитку.
При цьому саме дизайн-мислення 

не стоїть на місці, а активно розвива-
ється як концепція, залучаючи все нові 
інструменти. Наприклад, в останні роки 
все більше уваги заслуговує такий но-
вий інструмент як «Envisioning card», 
який  допомагає врахувати комплекс со-
ціальних, екологічних, культурних об-
ставин проектування. 

Суть проектування за допомогою 
карток полягає в тому, що для оцінки 
продукту і якості його розробки фахівців 
(дизайнери, інженери, програмісти, мене-
джери) - як тим, хто зайнятий проектуван-
ням, так і тим, хто виступає в ролі експер-
тів, - пропонується сформувати особисту 
і командну думку з чотирьох груп питань:

1) учасники (stakeholders) – хто пря-
мо або побічно стикається з технологією 
(продуктом), яка з’явиться в результаті 
розробки?

2) цінності (values) – які особистісні 
та соціально значущі цінності торкнеться 
технологія?
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3) час (time) – що з часом відбудеть-
ся з появою технологією і з її впливом на 
особистісні і соціально значущі цінності? 
Як під впливом технології трансформу-
ються вплив і потреби / можливості ко-
ристувачів?

4) поширення (pervasiveness) – які 
проблеми з’являться при широкому по-
ширенні технології: кросскультурні, 
кросскраїнові, кроссгендерні, кроссві-
кові аспекти впливу технології на життя  
[11, с. 97].

На думку А. Губінського методоло-
гія дизайн-мислення створює прозорий 
процес від дослідження потреб до виводу 
продукту на ринок. Розуміння клієнтсько-
го досвіду надає дані, які стають джере-
лом ідей, які трансформуються у рішення 
для розв’язання проблем. Припущення 
про те, що є важливими характеристика-
ми рішень, перевіряються грубими прото-
типами та отриманням фідбеку від клієн-
тів, що в свою чергу допомагає командам 
удосконалювати інновації та готувати їх 
до успішної комерціалізації [10].

Всі рішення, прийняті на основі тех-
нології дизайн-мислення, повинні бути 
збалансовані за трьома ключовими на-
прямками, включаючи наступні (рис. 2):

1) людський аспект – затребуваність 
даного рішення, чи буде воно корисно і 
зручно у використанні людьми;

2) комерційний аспект – чи сприяє це 
рішення досягненню комерційних цілей 
організації в довгостроковій перспективі;

3) технічний аспект – чи можна реа-
лізувати цю ідею практично, чи достатньо 
у організації технічних, організаційних, 
фінансових та інших ресурсів для її вті-
лення на практиці.

Технологію дизайн-мислення від 
інших технологій відрізняє те, що вона 
може бути залучена до різних галузей 
суспільства. Цю технологію від інших 
відрізняють такі суттєві ознаки:

1) орієнтується на конкретну особис-
тість;

2) процес роботи базується на прин-
ципах емпатії;

3) алогічність клієнта покладена в 
основу подальшого руху розв’язання про-
блеми;

4) гнучкість у роботі з кожним клієн-
том, підпорядкування ідей його інтересам 
[4, с. 58‒59].

Практика дизайн-мислення зна-
йшла своє застосування в економічній 
галузі як засіб розробки та впрова-
дження бізнес-моделей, в організації 
проектної діяльності. З початку 2000-х 
рр. ряд великих компаній з різних сек-
торів бізнесу інтегрували модель ди-
зайн мислення в практику своєї роботи 
[5, с. 61]. Однак до теперішнього часу 
опубліковано зовсім небагато резуль-
татів емпіричних досліджень, які від-
слідковують зв’язок між дизайн-мис-
ленням, інноваційною діяльністю та 
зменшенням ризиковості в управлінні 
бізнесом.

Рис. 2. Функціональна схема принципів дизайн-мислення [6, с. 45]

 
 
 

Реалізованість  
(технічний 

аспект) 

Життєздатність  
(комерційний аспект) 

Затребуваність  
(людський аспект) 

Інновація 



ISSN 2074-5354 (print), ISSN 2522-9745 (online). АКАДЕМІЧНИЙ ОГЛЯД. 2022. № 1 (56)

58

Для з’ясування важливості застосу-
вання дизайн-мислення можна навести як 
одиничні приклади, так і загальні резуль-
тати емпіричних досліджень. Яскравим 
одиничним прикладом є приклад компанії 
Airbnb.

Профіль спеціалізації компанії 
Airbnb – онлайн-сервіс бронювання жит-
ла в будь-якій країні з застосуванням бар-
терних схем. Зниження попиту на послуги 
компанії, що призвело до недовіри клієн-
тів, відсутність цілого ряду видів послуг 
з області фасиліті-послуг, необхідних 
клієнтами, – ось основні проблеми, які 
стояли перед компанією. Використовую-
чи принципи та методи дизайн мислення, 
компанія прийняла і реалізувала наступні 
рішення, інноваційні для компанії: роз-
містила на своєму сайті фотографії житла, 
що надається в оренду; стала організову-
вати чат-знайомства можливого орендаря 
і власника житла; впровадила в практику 
розміщення на сайті відгуків про орендні 
угоди; стала здійснювати надання фаси-
літі-послуг, необхідних орендарю житла. 
Наслідками для компанії від реалізації 
прийнятих компанією інноваційних рі-
шень стало підвищення капіталізації ($ 31 
млрд), збільшення числа клієнтів і приріст 
числа бронювань за п’ять місяців на 60 %. 
Компанія знову підтвердила свій статус 
лідера світового ринку в області надання 
житла в оренду [5, с. 64].

Іншим прикладом є компанія Netflix. 
Netflix – американська розважальна ком-
панія, постачальник фільмів і серіалів на 
основі потокового мультімедіа. Основни-
ми її проблемами були: 

1) обмежені терміни повернення 
ДВД в прокатах; 

2) складний процес паперового 
оформлення документів; 

3) виконання необхідних Урядом 
США санкційних наднадбавок до вартос-
ті продуктів; 

4) «захід ери» ДВД на тлі розвитку 
сайтів потокового відео в інтернеті; 

5) необхідність в доставці фільмів 
клієнтам на дім за допомогою пошти та 
оплатою з використанням банківських 
платежів; 

6) необхідність в створенні спеці-
альних умов та пропозицій для постійних 
клієнтів компанії. 

Як інноваційне рішення вперше був 
створений перший потоковий онлайн 
сервіс по перегляду фільмів і серіалів. 
Успішно використавши модель дизайн-
мислення в своїй бізнес діяльності, ком-
панія до 2019 року за 10 років свого іс-
нування на ринку від стартапу зросла до 
мультимедійної корпорації з найвищою 
капіталізацією в світі, з річним оборотом 
в 11 млрд. дол., обігнавши по значенням 
цих показників добре відому в світі ком-
панію Дісней [5, с. 65].

Ще одним прикладом є компанія 
RealtimeBoard. Компанія RealtimeBoard 
– стартап по створенню інструментів ор-
ганізації робочих процесів. Складний і не 
упорядкований процес співпраці віддале-
них команд і фрілансерів, відсутність сво-
єчасного зворотного зв’язку були осно-
вними проблемами в діяльності компанії. 
Як інноваційне рішення був спеціальним 
чином організований збір інформації, 
її пересування і синхронізація робіт на 
основі аналізу отриманої інформації. Цей 
процес був організований як робочий про-
цес з використанням двох інструментів: 
онлайн дошки і онлайн стікерів для збору 
всієї інформації, з її пересуванням по ка-
налах і синхронної роботи з можливістю 
миттєво обмінюватися інформацією.

В результаті таких інновацій у компа-
нії з’явилася можливість швидко створю-
вати бази знань, які весь час оновлюються 
та для створення і функціонування яких не 
потрібна спеціальна навігація і відомості 
про архіви; зросла ефективність спільної 
роботи віддалених команд. Позитивність 
результатів застосування технології ди-
зайн мислення в компанії RealtimeBoard 
зацікавило в можливості використання 
цієї моделі і інші компанії, що спричини-
ло за собою стрімке зростання викорис-
тання в практичній діяльності багатьох 
компаній технології та моделі дизайн- 
мислення. Компанія RealtimeBoard ста-
ла на своєму сайті регулярно проводити 
тестування прототипів, рішень, гіпотез, 
форм реєстрації, функцій, що в кінцево-
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му результаті в довгостроковому періоді 
відображається на зменшенні ризиків, як 
матеріальних, технологічних, людських, 
так витрат часу. Ця робота здійснюється в 
операційному режимі, в якому тестування 
і прототипування рішень, гіпотез, форм 
реєстрації, функцій і т. п. є основними 
процесами в діяльності компанії.

За дослідженням 50 компаній з Фран-
ції різної функціональної спрямованості, 
з яких 42% відносяться до індустріально-
го сектору економіки, а решта 58% – здій-
снюють діяльність у сфері послуг, сервісу 
і торгівлі (cеред них такі великі міжнарод-
ні компанії, як: Air France, Total, Groupe 
Renault, The Walt Disney Company France, 
L’Oreal, Coca Cola European Partner і ба-
гато інших) дизайн-мислення інтегрова-
не в їх діяльність  досить глибоко, тобто 
дизайн-мислення використовують на по-
стійній основі структурні підрозділи. При 
цьому в якості ключової сфери застосу-
вання дизайн-мислення була відзначена 
«розробка нових продуктів і сервісів», що 
підтвердили 21% респондентів з Франції. 
Ці результати ще раз підтверджують той 
факт, що найбільшою мірою сучасні ком-
панії використовують дизайн-мислення в 
сфері маркетингу (рис. 3).

В останні роки концепція дизайн-
мислення активно застосовується в сфері 
управління персоналом. Сукупність сис-
теми управління персоналом в широкому 
сенсі включає способи, методи, технології 
та процеси організації діяльності співробіт-
ників, які перебувають в штаті організації. 
Сфера управління персоналом включає в 
себе підбір персоналу за діловими і особис-
тісними якостями, просування працівника 
на основі результатів атестацій або на осно-
ві використання затвердженої організацією 
системи оцінок і критеріїв, організацію за-
ходів щодо навчання співробітників або по 
підвищенню їх кваліфікації і т.д. [2, с. 131]. 

Прикладом того, як дизайн-мислення 
може використовуватися в організаціях 
для підвищення рівня задоволеності спів-
робітників, є банківська група Австралії 
і Нової Зеландії: було придумано і роз-
роблено мобільний додаток, що дозволяє 
співробітникам управляти своїм часом і 
відвідуваністю, а також бонусами і гра-
фіком відпусток, внаслідок чого додаток 
в рази спростив співпрацю з колегами. 
Дизайн-мислення використовувалося для 
управління ефективністю і коучингом 
в таких компаніях, як Adobe, Autodesk і 
New York Life [12].

Рис. 3. Сфери застосування дизайн-мислення у французьких  компаніях, % [7, с. 28]
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Висновки. Наразі, дизайн-мислен-
ня є досить творчим системним мис-
ленням, яке інтегрує в собі творче та 
логічне мислення, результатом якого 
є створення принципово нових ідей та 
продуктів. Зараз можна з упевненістю 
сказати, що престижні університети, 
бізнес-школи і провідні світові компанії 

у всьому світі взяли дизайн-мислення як 
новий підхід до вирішення професійних 
завдань, який в тій чи іншій мірі вико-
ристовується в різних галузях еконо-
міки. В перспективі доцільно звернути 
увагу на можливості та досвід впрова-
дження дизайн-мислення у вітчизняних 
компаніях та їх результатах.  
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