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Интегриране на подхода „Дизайн 
мислене“ в управлението на проекти
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Резюме: Дизайнът има способността 
да предоставя нови значения и факти, 
което е важен двигател за създаването 
на стойност. В резултат на това интег-
рирането на дизайна като бизнес умение 
в управлението на проекти и като цяло 
на стопанските организации в днешно 
време все повече се проучва и налага в 
практиката. 

Настоящата статия предоставя кра-
тък преглед на съществуващата лите-
ратура относно дизайн управлението  – 
общо  и конкретно – в това на проекти. 
На база на него са открити и изведени 
аспекти относно възможностите за ин-
тегриране на „дизайн мисленето“ в уп-
равленските дейности на проектните 
организации. Отделно са предоставени и 
някои по-важни резултати от проведено 
авторско проучване сред мениджъри на 
български проектно-ориентирани сто-
пански организации относно използвани-
те от тях инструменти от методиката 
на „дизайн мисленето“ в обичайните им 
бизнес и проектни дейности. Проучване-
то спомага за  установяване на същест-
вуващите дизайн практики у нас и раз-
крива възможности за интегриране на 
метода в управлението и на проекти.

Ключови думи: дизайн мислене, ин-
тегриране на дизайн, проектно управле-
ние, бизнес практики, бизнес дейности.

JEL: С90, D02, L2, M1.

Увод

Дизайнът има способността да 
предоставя нови значения и фа-

кти, което е важен двигател за създава-
нето на стойност. В резултат на това 
интегрирането на дизайна като бизнес 
умение в управлението на проекти и 
като цяло на стопанските организации 
в днешно време все повече се проуч-
ва и налага в практиката. Като се има 
предвид тази му стратегическа роля, 
изследователите по темата посочват 
значението, което има разпространение-
то на дизайнерски практики и този тип 
координация в дейностите на цялата 
организация, извън специфичния обхват 
на иновациите. Съвременните пазарни 
условия превръщат дизайна все повече в 
инструмент за установяване на органи-
зационна култура за работа, базирана на 
проектния принцип, гъвкаво, адаптивно, с 
приемственост към промяната и експе-
риментирането. В тази връзка немалко 
автори са насочили своите изследвания 
към управлението чрез дизайн и по този 
начин предоставят ценни ресурси за 
адекватен съвременен мениджмънт.
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Целта на изследването в настояща-
та статия е да се проучи популярната 
литература, свързана с дизайн управле-
нието и възможните аспекти за интег-
рирането му в проектното управление. 
Представените резултати от авторско 
проучване по темата дават насоки към 
основните проблеми и бариери пред про-
ектния мениджър у нас, както и към вида 
на ежедневните предизвикателствата, 
пред които е изправен. Всичко това ни 
аргументира, чрез настоящия документ, 
да предложим на българските стопански 
организации още една перспектива, наре-
чена „дизайн мислене“, с която да прео-
доляват несигурността и трудностите 
във всеки свой бизнес проект.

Теоретична основа на дизайн-
управлението

Отвъд формата, естетиката и функ-
ционалността, дизайнът се отнася и до 
създаване на смисъл и значение: „Нещо 
трябва да има форма, за да бъде видяно, 
но трябва да има смисъл, за да бъде раз-
брано и използвано“ (Krippendorff, 1989). 
Следователно да се проектира означава 
да се осмислят нещата (Verganti, 2009). 
Дизайнът прогресивно се премества от 
света на продуктите към други ситуа-
ции, които включват хора и изискват 
разбиране на тяхното поведение, нагла-
си и емоции. Какъвто и да е резултатът, 
той е предназначен да разреши проблем 
и да отговори на всички негативни емо-
ции, които изпитват потребителите 
(Mahmoud-Jouini,  Midler & Silberzahn, 2016). 

Изследвания върху продуктовия ди-
зайн подчертават, че дизайнът може да 
предостави на компаниите фактор за 
диференциация и двигател на стойност-
та (Borja de Mozota, 2003). Емпиричните 

доказателства също показват положи-
телното въздействие на дизайна върху 
производителността и създаването на 
стойност (Chiva, Alegre, 2009; Hertenstein, 
Platt & Veryzer, 2005).

Пространно значение на дизайна

Според Крипендорф основната задача 
на дизайна е да създаде стойност на про-
дукта и по този начин той да се превърне 
в конкурентно предимство (Krippendorff, 
1989). Това е и популярният начин на въз-
приемане на дизайна от хората. Те го 
свързват основно с външния изглед на 
нещата, поради което повечето публич-
ни и научни източници го разглеждат и 
изследват именно от тази гледна точка. 
В последните години обаче това започва 
да се променя и дизайнът започва да се 
съотнася в далеч по-необичайни приложе-
ния, свързани с редица дейности и проце-
си извън визуалните възприятия. 

Виждането на Хътън е, че „Дизайнът 
е мостът между потребителя, търсещ 
преживяванията, и компанията, която се 
опитва да отговори на този апетит с 
предложение, което представя новото по 
удобен за потребителя и иновативен на-
чин“ (Hutton, 2010). 

Дизайнът започва пряко да се свърз-
ва с иновациите, като той може да ини-
циира освен визуални още функционални, 
процесни и технологични новости. „При 
иновациите, ръководени от дизайна, ос-
новната роля е да се промени значение-
то, което потребителите приписват на 
продукта“ (Volkova, Jākobsone, 2016).

През последните двадесет години 
учените изучават основните умствени 
стратегии на дизайнерите с цел те да бъ-
дат използвани и в други области, различ-
ни от обичайните творчески дисциплини. 
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Така се стига до появата на нов метод 
за креативно мислене, който отключ-
ва неподозирани възможности и идеи 
до момента. Това е методологията на 
т.нар. „дизайн мислене“ (Design Thinking –  
DT), която Мàртин определя като „един 
от методите за управление на парадок-
салните напрежения в проектното упра-
вление“ (Martin, 2009). То може да се раз-
глежда и като „конкретен подход за ре-
шаване на проблеми, който позволява на 
практикуващите да превключват между 
индуктивно, дедуктивно и абдуктивно 
мислене, за да измислят иновативни ре-
шения на възникващи и неопределени про-
блеми“ (Jahnke, 2013; Johansson-Sköldberg, 
Woodilla & Çetinkaya, 2013; Usher, 2017-2). 

Саймън предполага, че „всеки, който 
се опитва да създаде курс на действие, 
насочен към промяна на съществуваща-
та в предпочитана ситуация, използва 
„дизайн мислене“ (Simon, 1996). А Браун 
заявява, че всеки, който „се опитва да 
съпостави нуждите на хората с това, 
което е технологично осъществимо“, 
трябва да използва този подход (Brown, 
2009; Usher, 2017-2).

Използването на DT изисква интелек-
туална способност за съчетаване както 
на аналитично мислене, така и на инту-
иция. Това изисква практикуващите да 
имат желание и способност да създават 
импровизирани решения, използвайки под-
хода на действие като планиране (Beech, 
Burns, De Caestecker, Macintosh & Maclean, 
2004; Gabriel, 2002). Дизайн мисленето 
изисква от практикуващите да могат 
да приемат, че няма „единствен начин“ 
за постигане на необходимия резултат 
(Usher, 2017-1), както и „способност за 
съвместна работа с други дисциплини 
за разработване на иновативни подходи 

към сложни проблеми“ (Martin, 2009; Usher, 
2017-1). 

Дизайнът понякога се възприема и 
като форма за управление на знанието, 
тъй като с него „се трансформира и съз-
дава знание в рамките на организации-
те“ (Stoyanova, Mironova & Stoyanov, 2017).

Обобщението, което се налага е, че 
дизайнът може не само да моделира фор-
мата и функциите на продуктите, като 
така предлага само визия, но служи за 
бизнес дейност, която директно повли-
ява производителността, пласмента 
и безопасността. Чрез облекчаване на 
процеса за съкращаване на разходите, 
с изграждането на нови концепции, усъ-
вършенстване на функцията на продукта 
или рационализиране на бизнес практика-
та, дизайнерите сътворяват нови пре-
живявания, прибавят допълнителна стой-
ност и дори могат да провокират ново 
търсене.

Степен на прилагане на дизайна в 
бизнес дейностите

Чрез проведени множество проуч-
вания на Датския дизайнерски център 
(DDC) и Бюрото на европейските дизай-
нерски асоциации (BEDA) се доказва, че 
степента, до която дизайнът повиша-
ва творчеството, нововъведенията и 
конкурентоспособността, зависи пряко 
от степента на използване като цяло 
на дизайна в компанията. За да се оце-
ни икономическата полза от дизайна 
и да се измери нивото на дизайнерска 
дейност в компаниите, DDC са разрабо-
тили методология „Design ladder“, която 
представлява модел с четири стъпки, 
където: първа степен означава липса на 
дизайн (изобщо няма дизайн или има мно-
го ограничена роля); във втора степен 
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дизайнът е като стайлинг (за визия); при 
трета степен дизайнът се третира от 
гледната точка на процес за създаване 
на услуга или продукт, но се използва 
само в началните етапи на разработва-
нето им; четвъртата степен се опре-
деля за организации, в които дизайнът 
е интегриран в обновяването на бизнес 
концепцията, което води до формиране 
на необходимите предпоставки за ино-
вации, водени от дизайна. При трета и 
четвърта степен на интегриране на ди-
зайна в организацията има силна нужда 
от подход на дизайн мисленето от гледна 
точка на управлението на бизнеса. Про-
цесът на проектиране в горния етап е 
свързан със стратегическите насоки на 
компаниите и играе важна роля във всеки 
етап от развитието на устойчива кон-
курентоспособност (Volkova, Jākobsone, 
2016).

Компаниите, които използват дизайна 
като централен елемент в своята стра-
тегия, е много по-вероятно да са въве-
ли всеки тип иновация. Например, 65% 
от тези компании са въвели иновативни 
стоки, в сравнение с 28% от компаниите, 
които не са интегрирали дизайн. Освен 
това, други компании, които използват 
дизайн редовно, също е по-вероятно да са 
въвели всеки тип иновация в сравнение 
с тези, които не използват дизайн сис-
тематично или изобщо не използват ди-
зайн. 47% от компаниите, които казват, 
че дизайнът е неразделна част, и 51% 
от тези, които използват дизайна като 
последен завършек, казват, че са въвели 
иновативни маркетингови стратегии, в 
сравнение с 29% от компаниите, които 
не използват дизайна систематично, и 
22% от тези, които изобщо не използват 
дизайн (Innobarometer, 2015).

В специализираната литература чес-
то се срещат три основни нива на из-
ползване на дизайна: дизайн на продукти, 
дизайн на процеси и дизайн за трансфор-
мация. Когато приложението на дизайна е 
за трансформация, тогава се разглежда 
в най-широкия си смисъл, а именно по на-
чина, по който работят дизайн мислене-
то и дизайнерският опит. Тогава дизай-
нът се интегрира в цялостни процеси за 
създаване на стойност и иновации. Сле-
дователно, това е особено важно, за да 
се открият факторите, които стимули-
рат или възпрепятстват развитието на 
дизайна до най-високи степени за негово-
то прилагане в дейността на стопански-
те организации (Volkova, Jākobsone, 2016).

Възможности за интегриране 
на подхода „дизайн мислене“ в 
управлението на проекти

Много стопански организации по све-
та използват често, а и много водещи 
международни университети преподават 
DT. За тях дизайнът има водеща роля и се 
възприема извън създаването само на про-
дукти. Те имат създадени свои вътрешни 
екипи, които редовно да го прилагат при 
появяване на проблеми, необичайни казуси 
или при възникване на необходимост от 
нововъведения. В момента много чуждес-
транни  компании ползват метода, без 
ограничение от сектора си на работа. 
Най-разпространено е прилагането му в 
IТ-технологичната област, развлекател-
ния отрасъл, банковия сектор, областта 
на медицината и здравеопазването, об-
разованието, автомобилната индустрия 
и космическите изследвания. Във всяка 
от тези, а и други области, DT може да 
бъде разглеждано като форма за управле-
ние на знанието в проектните екипи. С 
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него се трансформира и създава знание в 
рамките на организациите. 

Съобразно направено изследване за 
управление системата на знания в бъл-
гарските организации Стоянова, Ми-
ронова и Стоянов (2017) се доказва, че 
организационната култура е значите-
лен фактор за улесняване генерирането 
на знания, а от там и на идеи, било то 
бизнес идеи, продуктови или други инова-
ции. Тя е важно условие за стимулиране 
на новите проекти, инициативи и идеи. 
В резултат на това проучване авторите 
дават няколко препоръки за урегулиране 
и подобряване на управлението на зна-
нията в бизнес организациите у нас. Те 
препоръчват „въвеждане на интервюта с 
участниците“ във фирмените проекти и 
отговорните лица в тях, както и „орга-
низирането на групи по интереси, които 
споделят обща страст към нещо, кое-
то правят и учат“ (Stoyanova, Mironova 
& Stoyanov, 2017; Иванова, Александрова, 
2022). Тези препоръки могат да бъдат 
изпълнени посредством методологията 
на „дизайн мисленето“, която разполага 
с инструментариум за внедряване на по-
добни дейности и пряко може да повлиява 
именно организационната култура, по-
сочена като ключов фактор за успешни 
резултати от правилното управление на 
знанието. То от своя страна, според съ-
щите автори,  включва „различни, но за-
висими процеси: генериране, съхранение, 
достъп, трансфер и прилагане на знания“ 
(Stoyanova, Mironova & Stoyanov, 2017), 
присъщи на проектното управление и 
едновременно представляващи обект 
на изследване в методологията му. Ди-
зайн мисленето може да даде отговор на 
въпроса „Как биха могли организациите 
да се справят по-добре чрез творческо 

и открито взаимодействие по време на 
реализирането на проекти?“, което да 
спомогне за анализа на всичко, което се 
е случило докато са изпълнявали дадена 
задача, „Защо се е случило?“ и „Как може 
да се подобри?“.

Концепцията за „дизайн мислене“

Автор като Браун (2008) определя DT 
като „базиран на екип, ориентиран към 
потребителя процес, задвижван от за-
дълбочено разбиране на това какво ис-
кат потребителите“ (Brown, 2008). Във 
всеки организационен или социален кон-
текст методът може да се използва за 
намиране на решение на сложни и нео-
пределени проблеми. Процесът на раз-
решаване на подобни проблеми включва 
широка и задълбочена фаза на проучване, 
често със спиране или отлагане само-
то дефиниране на проблема и вземането 
на решенията до пълното изясняване на 
първопричините за него (Kuiper, Kolsteeg, 
2012). Терминът „дизайн мислене“ фигури-
ра в научната литература още от пър-
вите десетилетия на 1900 година, но 
едва в периода 2001 – 2012 г. концепци-
ята му е разширена и излезе от грани-
ците на своята област. Днес под DT се 
има предвид сложен творчески мисловен 
процес за откриване на нови реалности 
и обстоятелства, който изразява „въ-
веждането на дизайнерска култура и 
нейните методи в област като бизнес 
иновациите“ (Tschimmel, 2012). Методът 
не представлява предварително строго 
определена последователност от стъп-
ки, а „ориентиран към човека, творче-
ски, итеративен и практичен подход за 
намиране на иновативни идеи и решения“ 
(Brown, 2008). Най-важният аспект на 
DT според същия автор е „прозрението“, 
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като разбирането на поставения про-
блем става чрез наблюдение на заинте-
ресованите страни и съпреживяване от 
тяхна гледна точка (Dijksterhuis, Silvius, 
2016).

„Дизайн мислене“ в литературата за 
управление на проекти 

Условията за успешно приключване 
на проектите е един от най-изследвани-
те проблеми в проектното управление 
(Joslin, Müller, 2015). Повечето проучвания 
за установяване причините за постига-
не на успех с даден проект подчертават 
трите традиционни критерия за това, 
т.нар. „железен триъгълник“ на проекта: 
„постигане на резултата в срок, в рам-
ките на бюджета и спецификациите за 
съответствие. Практиката обаче по-
сочва, че това не е достатъчно условие 
за успешен край на проекта и този „ме-
тод в момента е обект на широка кри-
тика“ (Bakker, Boonstra & Wortmann, 2010). 
Търнър и Золин разширяват факторите 
за изпълнение на проекта над тези стан-
дартни причини и предлагат да се включ-
ват критерии за оценка на потребите-
лите (Turner, Zolin, 2012). С отчитане на 
техните очаквания и на останалите за-
интересовани страни шансовете за ус-
пех на проекта се увеличават и усилията 
за това придобиват смисъл, тъй като в 
противен случай резултатите от про-
ектната дейност могат да продължават 
да разочароват ползвателите им (Cooke-
Davies, 2002; Dijksterhuis, Silvius, 2016) и те 
повече да не потърсят услугите на из-
пълнителя на проекта. 

Област, която има голям опит в спра-
вянето с този тип проблеми и която се 
фокусира основно върху проучване очак-
ванията на заинтересованите страни 

при всеки проект, както и върху преживя-
ванията им с крайния продукт или услуга, 
с което се знае само желаната крайна 
стойност, а не целите и методите, е 
„дизайн мисленето“. В литературата за 
управление на проекти обаче много малко 
се споменава за него (Dijksterhuis, Silvius, 
2016).

Дизайнерите и инженерите често 
създават продукти, при които в начало-
то на решаването на проблема е извес-
тен само желаният краен резултат, а 
често целите и/или методите за пости-
гането му не са ясно определени (Dorst, 
2011). От своя страна управлението на 
проекти традиционно приема, че в про-
ектите както целите, така и методите 
за постигането им са известни още в 
самото начало на проекта (Александро-
ва, 2015-1). Затова са необходими нови 
подходи за справяне с този тип проекти, 
като работа с мултидисциплинарни еки-
пи, фасилитатор за договаряне на спо-
разумение между страните с разбиране 
на техните индивидуални потребности и 
управление на нестандартната конфигу-
рация. Всички тези инструменти са част 
от методологията на DT и те могат ус-
пешно да допълнят общоприетия начин 
на проектна работа.

Въпреки че има немалко статии, свър-
зани с общото управление във връзка с 
DT, целенасоченото му споменаване в 
академичната литература по управление 
на проекти е рядкост. Установени бяха 
само свързани термини като: гъвкавост, 
поставяне на проблеми, несигурност и 
промяна/иновация. Авторите твърдят, 
че в литературата също липсва връзка 
между управлението на проекти и упра-
влението на иновациите (Александрова, 
2015-2; Dijksterhuis, Silvius, 2016).
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Де Блоа и Де Конинк разработват 
връзката между управлението на проек-
ти и дизайна. Авторите въвеждат поня-
тието „организиращ проект“ (De Blois, 
De Coninck, 2008), където проектът не е 
обект сам по себе си, независимо от не-
говия контекст. По-скоро трилогията – 
заинтересована страна, действие, тран-
сформация, определя проекта. Концепция-
та за „организиращ проект“ се обяснява 
с идеята за мислене чрез дизайн, като 
се подчертава ролята на участващите 
страни чрез процеса на проектиране. Ав-
торите наблягат върху знанието за ди-
зайна като дейност, която е необходимо 
допълнително да се развива, както и да 
се взема предвид итеративният харак-
тер на проектантската дейност. Според 
тях „проектирането служи за установя-
ване и замисляне на проблемното прос-
транство“, като същевременно то тряб-
ва да бъде отворено за приемане на „по-
тенциални нововъзникващи решения“. В 
теорията за управление на проекти „дей-
ността по поставяне на проблеми често 
се игнорира и обикновено се нарича фаза 
на осъществимост“ (Macmillan, 2001). Ав-
торите признават необходимостта на 
общността за управление на проекти да 
разработи „инструменти за дефиниране 
на проблемното пространство“, вместо 
да търси решение на възникналите про-
блеми (Dijksterhuis, Silvius, 2016).

Несигурността в изпълнението на ня-
кои проекти изисква получаване на обек-
тивна информация и отговор на конкрет-
ни въпроси. Неяснотата, която също е 
често явление в проектната работа, от 
своя страна изисква осмисляне, обмен 
на мнения и определяне на проблеми и 
ситуации. Това осмисляне е особено ва-
жно по време на предварителния дизайн 

и дейности по планиране (Dijksterhuis, 
Silvius, 2016).

В обобщение, може да се отбележи, че 
в специализираната литература по упра-
вление на проекти се правят известни 
препратки към DT и са взаимствани ня-
кои термини. Различни автори  коменти-
рат липсата на теоретична връзка със 
съвременните общи концепции за упра-
вление. Всички автори смятат, че „спра-
вянето с неяснотата, несигурността и 
генерирането на стойност за заинте-
ресованите страни са ключови въпроси, 
около които може да се развие теори-
ята за управление на проекти“ (Nerur, 
Balijepally, 2007; Lenfle, 2008). Де Блоа 
(2008) е убеден, че знанието за дизай-
на като бизнес дейност трябва да бъде 
разгърнато, изучено и популяризирано. 
А „управлението на проекти трябва да 
бъде по-фокусирано върху проблемното 
пространство, вместо върху простран-
ството за решения“ (Lenfle, 2008). Да се 
осмисля неяснотата при обмен на мне-
ния и дефиниции на проблеми и ситуации. 
Като това осмисляне е особено важно в 
етапа на планиране от жизнения цикъл 
на проекта и по време на предварител-
ния дизайн и дейностите по проучване 
(Atkinson, Crawford & Ward, 2006). Дизайн 
мисленето може да съдейства точно при 
този тип проблеми, като предлага разли-
чен от стандартния подход – „Не можем 
да решим проблемите си със същото ми-
слене, което сме използвали, когато сме 
ги създали“ (А. Айнщайн). За да се създаде 
промяна на парадигмата в управлението 
на проекти към прилагане на ново DT, 
мениджърът на проекта трябва да пре-
оцени своя собствен начин на мислене 
(Dijksterhuis, Silvius, 2016).
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Аспекти на подхода „дизайн мислене“, 
подходящи за интегриране в 
управлението на проекти

Това, което описва даден проект, 
като среда и набор от ресурси, проце-
си, умения, дори култура е необходи-
мо да бъде измислено и сглобено в едно 
действащо цяло, за да се образува ця-
лостния проект. Обяснено метафорично 
с инструментите на DT (разказване на 
истории), на проекта може да се гледа 
като на „превозно средство“, което води 
до поставената цел, подобно на „круизен 
кораб, който ви отвежда през океана до 
вашата дестинация“. Този кораб е необ-
ходимо да бъде конструиран съобразно 
нуждите на „пътуващите“ (заинтересо-
ваните страни, потребителите), за да 
могат те „да се чувстват комфортно“ 
(да имат приятни преживявания и да са 
удовлетворени), докато бъде управляван 
от специално подбрания екипаж (проект-
ния екип) и т.н. Погледнат по този на-
чин, дизайнът на даден проект се оказва 
типичен творчески процес, който тряб-
ва да покрива индивидуалните нужди на 
всички негови  потребители, както и да 
бъде насочен към целта на проекта. Из-
вестно е, че проектът се отличава със 
своята неповторимост, затова и негови-
ят дизайн също е еднократно изпълнение 
(Angermeier, 2019).

Може да се направи извод, че не е въз-
можно да се избегне създаването и реа-
лизирането на проект, без прилагането 
на DT при създаването на конкретния 
проектен дизайн, с цел постигане на на-
истина ориентиран към ползвателя му 
индивидуален проект.

Подходящите аспекти на подхо-
да DT, които могат да бъдат интегри-
рани в управлението на проекти, за да 

допринесат за успешното им ръковод-
ство, са: 

1.	 Фокусиране върху желанията и нужди-
те на потребителите чрез емпатия, 
като се обръща внимание на лични-
те прозрения на заинтересованите 
страни, интензивно наблюдение и 
взаимодействие с потребителите в 
тяхната собствена среда. Дизайн ми-
сленето като подход е подходящо за 
първоначалната проучвателна фаза 
с акцент върху събирането на данни. 
Ръководителят на проекта е фасили-
таторът (от DT) на диалога, той е 
свързващ елемент, който обединява 
различните гледни точки на всички 
участници. Включването на заинте-
ресованите страни води до по-бързо 
приемане на проектните резултати и 
до по-малко съпротива. Желанията и 
нуждите на потребителите се включ-
ват в целите на проекта (Dijksterhuis, 
Silvius, 2016).

2.	 Рамкиране и прерамкиране: по-голям 
фокус върху проблемното простран-
ство чрез активно разкриване на 
имплицитната рамка на изпълнител-
ната власт и разработване на нови 
рамки. Заимства се способността на 
дизайнерите да рамкират и префор-
мулират даден проблем, като по този 
начин създават нова гледна точка, 
от която може да се преодолее про-
блемна ситуация. Разработването на 
нови рамки, в тясно сътрудничество 
с изпълнителите на проекта и потре-
бителите, може да бъде важно допъл-
нение към ролята на мениджъра в про-
екта (Dijksterhuis, Silvius, 2016).

3.	 Генериране на идеи и концепции 
(Mahmoud-Jouini, Midler, 2016) при 
създаване на проекта и уточняване 
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крайния резултат, към който да се 
стреми. Осъществява се с помощта 
на много полезни техники от мето-
дологията на DT като мозъчна атака, 
изхвърляне на мозъка, картографиране 
на ума, създаване на история и други, 
с които се измисля проектът – Как да 
изглежда? Кой да участва? Как да се 
управлява? и т.н., като всяка от иде-
ите се подлага на съмнение и провер-
ка с въпроса „Какво, ако?“ (Angermeier, 
2019).

4.	 Използване на визуални средства и 
силата на визуализацията, за да се 
стимулира въображението и да се 
разкрият нови връзки. Насърчава се 
открит диалог относно проекта, над-
зора и структурата му, което е осно-
вен принос за получаване на нови про-
зрения чрез визуалните помагала. Тъй 
като използването на осезаеми ин-
струменти (скициране, моделиране и 
др.) е съществен похват от „кутията 
с инструменти“ на DT, мениджърите 
на проекти трябва да развият своите 
умения за използването им, както и на 
пространствени представяния, вмес-
то по-аналитични форми като диагра-
ми и таблици (Dijksterhuis, Silvius, 2016).

5.	 Създаване на прототипи за експери-
ментиране и прилагане на концепции, 
предложени като отговор на хипо-
тетичния проблем (Mahmoud-Jouini, 
Midler, 2016). В зависимост от това в 
коя фаза от своя цикъл се намира про-
ектът, може да се представи прото-
тип на плана/проекта за приемане или 
отхвърляне от бъдещите ползватели 
(клиент, екип и др.). Прототипирането 
дава възможност впоследствие да се  
усъвършенстват и доразработват 
проектните елементи итеративно 
(Angermeier, 2019).

6.	 Тестване на елементи от проекта, за 
да се провери и определи като цяло 
какво работи (Mahmoud-Jouini, Midler, 
2016). Тъй като DT е итеративно и 
ориентирано към променящите се 
нужди на хората, проектът като цяло 
и елементите му никога не могат да 
се считат за напълно приключени. Във 
времето те винаги могат да подле-
жат на преразглеждане и корекции, 
които да връщат процеса към начало-
то, отново към нуждите на ползвате-
лите. 

По този начин създаден, проектът 
е работещ, целенасочен и отговаря на 
нуждите на хората, за които е предназ-
начен (Angermeier, 2019).

Може да се обобщи, че дизайнът до-
принася най-много за следните характер-
ни предизвикателства в управление на 
проекти: проучване на заинтересовани-
те страни, наблюдение на средата, по-
ощряване на иновациите, намаляване на 
времето за реакция при възникване на 
проблем, максимално използване на въ-
трешния потенциал за развитие и обу-
чение, стимулиране на промяната и др. 
Посочените дейности се извършват най-
често при повишена несигурност, което 
изисква „навременно идентифициране на 
кризисните ситуации“ (Кузманова, 2016). 
Оперативното прогнозиране, което 
предлага DT, благодарение на дълбоката 
си предварителна информационна основа 
и своевременни проучвания, може да до-
принесе за бързо набавяне на критични 
данни, откъдето за адекватни реакции 
за стабилно проектно управление, съо-
бразно общата стратегия на организа-
цията.
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Проучване на възможностите за 
интегриране на „дизайн мислене“ 
в проектното управление на 
стопанските организации у нас

За установяване на възможностите 
за интегриране на „дизайн мислене“ в 
проектните дейности на бизнес органи-
зациите в България бе проведено анкет-
но проучване сред техни мениджъри, под-
брани на случаен принцип от регистрите 
на Българската асоциация за управле-
ние на проекти (БАУП), на Българската 
стопанска камара (Съюз на българския 
бизнес), на Българската търговско-про-
мишлена палата (БТПП), на Браншова ка-
мара на дървообработващата и мебелна 
промишленост (БКДМП) и др. Анкетната 
карта, използвана в проучването, е пред-
назначена за изследване приложението 
на DT в управлението,  насочено към ино-
вативно решаване на проблемни ситуа-
ции и вземане на решения в променената 
бизнес среда от българските стопански 
организации, повечето от които рабо-
тят на проектен принцип. Отговорите 
на зададените в нея въпроси осигуряват 
информация относно характеристиките 
на стопанските организации, вземането 
на управленски решения, управлението на 
дизайн процеса и възможностите за при-
ложение на DT като управленски подход и 
при управлението на проекти.

Използваният въпросник включва се-
дем тематични блока с различен брой въ-
проси, обхващащи следното съдържание: 
Блок А – Характеристики на стопанска-
та организация – респондент в емпирич-
ното изследване; Блок B – Интегриране 
на дизайна в комплекса от бизнес процеси 
на организацията; Блок C – „Дизайн ми-
слене“ в управленските дейности;  Блок 
D  – Дизайн стратегия и проектиращи 

системи; и Блок Е – Въздействие на ди-
зайн мисленето върху стопанските ре-
зултати.

Анкетната карта е създадена в 
Google Forms, откъдето са разпратени 
активни линкове за директно попълване 
от потенциалните респонденти, които в 
рамките на около 10-15 минути имат въз-
можност да отговорят. Извадката има 
случаен характер, тъй като се получава 
на база отзовалите се мениджъри от съ-
ответните стопански организации.

Общият брой на респондентите, 
участвали в анкетното проучване е 87, 
като преобладават тези със средна въз-
раст на организацията им на пазара над 
20 години (20,7%) и тези между 16-20 го-
дини (35,6%). Повечето от участвалите в 
изследването са представители на фир-
ми, чиято дейност е свързана с проекти-
ране и производство, а според мащаба 
(по брой на заетите лица) преобладават 
тези с по-малко от 10 и с 10 до 49 на 
брой служители. Относно вида дейност, 
която извършват във фирмата, немалък 
брой (28,7%) са посочили „други“, в кои-
то попадат всички обичайно несвързани 
с дизайн и използването на дизайнерски 
практики, каквито са счетоводните, ор-
ганизационните, управленските и свър-
заните с маркетинг и реклама дейности. 
Последен въпрос от Блок А е насочен към 
специфичната ангажираност на съот-
ветния анкетиран, а именно с каква точ-
но дейност се занимава той в рамките 
на организацията, която представлява. 
Повечето отговори са на ръководители 
(54%), организатори (56 %) и проектанти 
(28,7 %).

На въпроса „Считате ли, че във Ва-
шата организация се прилагат дизайн 
практики?“, 46%  от респондентите 
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определят, че дизайнът във фирмите им 

се прилага „в голяма степен“, а 28,7% в 

„незначителна степен“ (фигура 1). Не са 

малко и тези, които са отбелязали, че не 

могат да преценят, от което личи необхо-

димост от правилно разбиране на дизайн 

практиките като инструменти от DT. За 

да се внесе повече яснота по въпроса за 

неговото разбиране, допринася следва-

щият – „Какво е дизайн подходът за Вас, 

имайки предвид възможните дизайн прак-

тики във Вашата организация?“, който е 

с възможност за повече от един отговор 

и където най-много от респондентите 

определят DT като „процес, насочен към 

потребностите на клиентите“ (59,8%). 

Част от останалите  – 47,1%, го свърз-

ват с това, че „прави продуктите да из-

глеждат добре“ и е „бизнес стратегия“, 

според 41,4% от респондентите (фигура 

2). Последният процент е обнадеждаващ, 

тъй като представя възприемането на 

DT като реален бизнес и стратегически 

похват за работа. 

Отговорите от Блок 2 показват, че 

съществува добро възприемане на ди-

зайна като стратегически инструмент 

за постигане целите на организацията. 

Очевидно е, че  респондентите влагат 

правилния смисъл в подхода, макар от 

следващите отговори да проличава, че 

дизайн практиките им в голяма степен 

са насочени към продукти, а не толкова 

към управленски и бизнес дейности.

Като цяло респондентите са посочи-

ли, че в процеса на разработване на про-

дукти, дизайнът е интегриран: слабо  –  

9,2%, добре – 28,7%, много добре – 27,6% 

и изобщо не е интегриран – 23% (фигура 

3). В този случай средно приемаме, че ди-

зайнът е сравнително добре интегриран 

в процеса на разработване на продукти в 

изследваните организации.

Фигура 1. Въпрос В1: „Считате ли, че във Вашата организация  
се прилагат дизайн практики?“.
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Фигура 2. Въпрос В2: „Какво е дизайн подходът за Вас, имайки предвид  
възможните дизайн практики във Вашата организация?“

Фигура 3. Въпрос В4: В каква степен сте съгласни с твърдението: „Дизайнът е добре 
интегриран в процеса на разработване на продукти в нашата организация“?

На въпроса „В каква степен сте съ-
гласни с всяко от следните твърдения 
за вашата организация?“ (фигура 4) са 
предложени шест характеристики, свър-
зани с прилагането на инструменти от 
методологията на DT, основани на задъл-
бочената комуникация с потребители, 

ключови партньори и служители, както 
и на подкрепата ù от ръководството 
на компанията. С вградените въпроси, 
подчинени на основния, се дава възмож-
ност респондентите да степенуват по 
осъществимост в тяхната организация 
съответния фактор. 
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Отговорите показват високи нива на 
съвместна работа: 37,9% с потребите-
лите, 33,3% с ключови партньори и 39,1% 
със служителите, както и на личното 
участие на ръководителите в процеса 
на проектиране – много високо (40,2%) и 
високо (35,6%), подкрепа от тях на ино-
вативни дизайнерски практики – високо 
(36,8%), и открито споделяне на дизайна 
на фирмени срещи – високо (41,4%).

Във връзка с предходните констата-
ции са логични въпросите в Блок E (фигу-
ра 5), с които се изследва въздействие-
то на DT върху проектните резултати. 
На въпроса дали управленските реше-
ния, основани на DT и произтичащите 
от него практики, имат въздействие 
върху следните резултати: качеството 
на продукта  – 87,9%, удовлетвореност-
та на клиентите  – 95,6%, оперативна-
та ефективност  – 78%, приходите от 

продажби – 87,9%  и пазарната стойност 
на марката  – 84,6%, повечето респон-
денти са дали положителни отговори с 
категоричен превес над 78%. Резулта-
тът е повече от показателен и доказва, 
че  „Дизайн мисленето“ като управленски 
подход има ефективно положително въз-
действие върху цялостното развитие на 
организациите по ключовите показатели, 
визирани във въпроса.

Направените от анкетното проучва-
не констатации показват, че в българ-
ските проектни организации се прилагат 
частично и в немалка степен инструмен-
ти от DT в управленските дейности и 
бизнес процеси, без това да се извършва 
целенасочено, а поради появяващата се 
необходимост прибягват към по-творче-
ски и гъвкави начини за разрешаване на 
нестандартни проблеми. Импровизирай-
ки по този начин, те имплементират в 

Фигура 4. Въпрос В5: „В каква степен сте съгласни с всяко  
от следните твърдения за Вашата организация? …“ 
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бизнес процесите си дизайнерски прийоми 
за разрешаване на необичайни ситуации 
чрез визуализиране условията на среда-
та и задълбочено опознаване на заинте-
ресованите страни. Така допълнително 
осведомени за техните нужди, очаквания 
и за самата ситуация, в организациите 
успяват впоследствие да избегнат тях-
ното неодобрение или разочарование от 
резултата на проекта, а това до голяма 
степен е обвързано с бъдещата им лоял-
ност като клиенти или бизнес партньо-
ри. Откриваме, че в българските стопан-
ски организации съществуват практики 
в управлението, базирани на DT и ориен-
тирани към човека (клиент, ключов парт-
ньор, служител и др.).

Заключение

Популярната теория за управление на 
проекти ни убеждава, че то е контроли-
ран, определен и последователен процес, 
но реалният опит на практикуващите го 

представя като процес, който редовно е 
възпрепятстван от активни, често про-
менящи се, дори внезапни и парадоксални 
предизвикателства. Тези факти показ-
ват, че практиката има нужда от по-го-
ляма гъвкавост, за да може да отговори 
на динамиката на настоящата бизнес 
среда  и на често противоречивите ка-
зуси, които са ежедневие в обичайната 
за съвремието ни мултипроектна среда.  
Тези трудности не могат да бъдат пре-
небрегнати, нито избегнати и най-ва-
жното не могат да бъдат разрешени  –  
те могат само да бъдат управлявани. Не-
успешните резултати в подобни условия 
показват, че е необходимо практиците 
да погледнат отвъд общоприетите и 
традиционни граници на теорията и на 
известната до момента практика за уп-
равление на проекти и проектно портфо-
лио. Трябва да се интересуват как да при-
емат и използват инструменти и знания, 
които се предлагат от други гъвкави 

Фигура 5. Въпрос Е1: „Управленските решения, основани на дизайн мисленето  
и произтичащите от него практики, имат въздействие върху:“
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методи. Подобен метод, от който могат 
да се взаимстват множество творчески 
инструменти за визуализиране на пробле-
мите и който предлага гъвкави процеси 
за тестване на възможности в трудни 
ситуации, е „Дизайн мисленето“ (Design 
Thinking). То би могло, интегрирано през 
тези перспективи, да допринесе и помог-
не за преодоляване на проблемите, пред 
които се изправя проектното управление. 
Резултатите от авторски проучвания 
(част от тях, цитирани в настоящата 
статия) показват три основни предиз-
викателства и ограничения, с които се 

сблъсква мениджмънтът на проекти в 
процеса на работа: проучване, участие 
на заинтересованите страни и изгот-
вяне на фирмена стратегия. Липсата 
на добра комуникация, неразбирането на 
крайните бизнес цели и неумението да 
се управляват очакванията на потреби-
телите и заинтересованите страни са 
основни причини за повечето неуспешни 
проекти. Използването на инструменти 
и умения от „дизайн мисленето“ може 
значително да помогне за елиминирането 
на някои от тези проблеми. 
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Integrirane na podhoda „Dizayn mislene“ v upravlenieto na proekti
Gergana Koleva

Integrating the “Design Thinking” Approach into Project Management
Gergana Koleva

Abstract: Design has the ability to provide new meanings and facts, which is an important 
driver of value creation. As a result, the integration of design as a business skill in project 
management and business organizations in general is increasingly being studied and put into 
practice nowadays.

This article provides a brief overview of the existing literature on design management – 
generally and specifically – in that of projects. Based on it, aspects regarding the possibilities 
of integrating “design thinking” into the management activities of project organizations have 
been discovered and deduced. Separately, some more important results of an author’s survey 
conducted among managers of Bulgarian project-oriented business organizations are provided, 
regarding the tools they use from the “design thinking” methodology in their usual business and 
project activities. The study helps establish the existing design practices in our country and 
reveals opportunities for integrating the method in the management of projects as well.

Key words: design thinking, design integration, project management, business practices, 
business activities.
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