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Аннотация

Сценарии рассматриваются как инструмент 
демонстрации открытого характера многих 
аспектов будущего и выработки предложений 

по планированию и реализации инициатив с долго-
срочным эффектом. Несмотря на высокую значимость 
подобных рекомендаций для политики, их подготов-
ке в литературе практически не уделяется внимания. 
Изучение связей между формулированием рекоменда-
ций и разработкой сценариев восполняет образовав-
шийся пробел. 

В статье предложен метод «погружения» в транс-
формационные сценарии, при котором участники 
Форсайт-сессий примеряют различные роли в гипо-
тетических будущих контекстах и принимают соот-
ветствующие решения. Оценивается влияние этого 
процесса на плодотворность генерации и оригиналь-
ность выдвигаемых идей. Приведен кейс, демонстриру-
ющий потенциал рассматриваемого метода в качестве 
ключевого компонента Форсайт-исследований на этапе 
подготовки рекомендаций.
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Repositioning People in Creative Futures:  
A Method to Create Sound Advice with 

Exploratory Scenarios

Abstract

Foresight scenarios are not only useful presentational 
devices to show that many aspects of the future are open. 
Scenarios are means for generating advice that helps 

policymakers initiate actions in the present or near future 
that will be of long-term significance. Despite the influence 
that such advice may have on policy decisions, the Foresight 
literature has paid very little attention to the creation of 
policy recommendations. Though reports of scenario 
exercises frequently conclude with lists of recommendations 
that follow from the study, there is very little explication of 
the process whereby advice is elicited from the examination 
of these future scenarios. This paper addresses this gap, 
examining how the generation of recommendations is 
related to the development of scenarios within multiple 

future repositioning workshop settings. It focuses on 
the fluency and originality of these recommendations, 
and how this is influenced by repositioning participants 
in highly transformational scenarios. Repositioning is 
the process whereby participants are invited to imagine 
themselves playing roles in hypothetical future contexts, 
and on that basis to make decisions or devise strategies as 
if they actually were immersed in these circumstances. The 
method proposed and the findings of the case study have 
implications for why and how this future repositioning 
approach can be incorporated as a ‘key feature’ in the design 
of Foresight activities. The aim is also to raise awareness of 
the need for more exploration of Foresight recommendation 
methodology.
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Форсайт получил широкое распространение как 
инструмент формирования политики на основе 
изучения альтернативных вариантов будущего 

[Dator, Rodgers, 1991; De Jouvenel, 1967; Gabiña, 2005; Godet, 
1992; Havas, 2005; Kuwahara, 1996; Malaska, 2001; Miles et 
al., 2008a,b]. Этот процесс стимулирует взаимодействие 
заинтересованных сторон, а по его итогам готовятся по-
литические рекомендации [Georghiou et al., 2008]. 

Для достижения указанных целей в ходе Форсайт-
исследований определяются приоритеты, разрабатыва-
ются дорожные карты, оцениваются целесообразность 
отдельных инициатив в различных сценариях и их по-
следствия в меняющихся обстоятельствах. Облегчается 
трансфер знаний, формируется общее понимание про-
блем между участниками инновационной системы, ко-
торая обретает целостность. Форсайт обеспечивает не 
только разработку политики путем распространения 
информации из широкого круга источников, но и ее ре-
ализацию — через обучение заинтересованных сторон 
и организацию обмена знаниями между ними [Da Costa 
et al., 2008; Eriksson, Weber, 2008; Popper et al., 2007; Salo, 
Cuhls, 2003]. 

Форсайт-исследования включают два этапа. Cначала 
анализируются происходящие перемены, вырабатыва-
ются альтернативные сценарии. На этой основе гото-
вятся политические рекомендации.

В рамках Форсайта интегрируются различные про-
граммы развития, определяются научно-технологиче-
ские приоритеты, налаживается частно-государствен-
ное партнерство [Miles, 2008]. Форсайт помогает поли-
тикам преодолеть «близорукость», указывая на долго-
срочные социальные, экономические и экологические 
последствия текущих решений. Его эффективность 
признана Европейской комиссией. Мониторинг проек-
тов, реализуемых в Европе и других регионах мира, де-
монстрирует системный, партисипаторный и прагмати-
ческий характер этой практики, ее ориентированность 
на долгосрочную перспективу [European Commission, 
2002; Popper, 2009]. Форсайт-исследования бросают вы-
зов общепринятым представлениям о будущем, ука-
зывая на возможные траектории развития и видения1 
перемен [Ramos, 2017], которые в идеале позволят раз-
работать более точную и эффективную политику. 

Использование реалистичных сценариев привносит 
в Форсайт-исследования этическое измерение [Bussey, 
2014], поскольку помогает разработчикам политики не 
ограничиваться текущими задачами, а учитывать по-
требности будущих поколений. Форсайт, и сценарное 
планирование в особенности, предполагает ответствен-
ное отношение к будущему, выражаемое в текущих дей-
ствиях [Slaughter, 1995]: представления о перспективах 
должны предопределять то, что происходит сегодня.

Форсайт оперирует разнообразными методами, от 
логических и дедуктивных (анализ данных, компьютер-
ное моделирование и т. д.) до требующих определенно-
го воображения или группового обсуждения [Popper, 
2008a, 2008b]. В литературе описаны различные спосо-

бы и цели конструирования образов будущего и раз-
работки альтернативных сценариев (обзоры методик 
см. в работах: [Carleton et al., 2015; Masini, 1982; Medina, 
1999; UK Government, 2017]). В ходе партисипаторных 
и интерактивных сессий по выработке альтернативных 
вариантов будущего аккумулируются уникальный кол-
лективный опыт и различные инструменты производ-
ства знаний [Dufva, Ahlqvist, 2015], деконструируются 
существующие нарративы и создаются новые, реали-
стичные и функциональные [Inayatullah, 2004]. Подоб-
ный формат совместной работы формирует у участ-
ников чувство вовлеченности и солидарности [Ramos, 
2017]. Рекомендации, выработанные по итогам Форсай-
та, должны обеспечивать надежную информационную 
базу для принятия решений [De Smedt, 2013]. Вместе с 
тем достоверность результатов Форсайта иногда ста-
вится под сомнение, преимущественно из-за слабой 
связи между практикой и фактическими механизмами 
принятия решений [Uotila et al., 2005]. Наряду с долго-
срочными тенденциями приходится учитывать полити-
ческие обстоятельства и общественное давление, кото-
рые нередко выходят на первый план. Путь от выработ-
ки рекомендаций до их принятия и реализации может 
быть долгим и сложным. Зачастую невозможно про-
следить, каким образом Форсайт привел к появлению 
практических предложений. Достоверность рекоменда-
ций может повысить четкая документированность свя-
зи с предшествующей аналитической стадией Форсайта 
(включая разработку сценариев). Однако этот процесс 
никогда документально не фиксируется.

Этап подготовки рекомендаций слабо освещен в ли-
тературе во многом из-за того, что решение об их вы-
полнении зависит от массы неизбежных и неконтроли-
руемых внешних факторов. В основном описываются 
методы выбора альтернативных стратегий, их приори-
тизации, включая многокритериальный, иерархиче-
ский анализ и дорожные карты [UK Government, 2009; 
Mardani et al., 2015, Popper et al., 2020]. Оценивается со-
отношение издержек и результатов с применением спе-
циального набора критериев для разных вариантов, но 
даже в этом случае реальный выбор может быть обуслов
лен политическими соображениями. Модернизирован-
ные инструменты облегчают выбор между опциями. 
Тем не менее процесс появления самих альтернативных 
картин будущего привлекает гораздо меньше внимания 
[Álvarez, Ritchey, 2015]. Кроме того, практики Форсайта 
сосредоточиваются скорее на динамичных и творче-
ских процессах разработки сценариев будущего, чем на 
подготовке рекомендаций. В отсутствие общепринятых 
критериев обоснованности рекомендации, базирующи-
еся на изучении сценариев, нередко оказываются спон-
танными и неформальными. Их подготовка сводится 
к простому совещанию, участники которого предлага-
ют варианты действий и выбирают наиболее предпо-
чтительные. Процесс выбора заключается в мозговом 
штурме, дополненном структурированной выработкой 
идей с учетом интересов отдельных политиков и заин-

1	 В контексте Форсайт-исследований термин vision означает формирование образов будущего и всеохватную оценку перспективного положения дел.

Веласко Г., Поппер Р., Майлс Й., с. 25–38
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тересованных сторон. В рамках метода «карусели» идеи 
записываются различными группами участников на 
нескольких флипчартах и отражают наборы предлагае-
мых мер, планы их реализации и критерии успеха [Miles 
et al., 2016]. В «имитационных играх» участники, приме-
ряя разные роли, обсуждают возможные перспективы, 
цели и действия. Их творческий потенциал повышается 
в ситуации состязаний, которые вынуждают прибегать 
к формированию партнерств и контрстратегий. Выбор 
между предложенными решениями обеспечивается по-
средством сравнительной оценки привлекательности и 
осуществимости, например, с помощью матрицы Эй-
зенхауэра (Eisenhower-matrix)2. Разработчики сценариев 
впоследствии могут привлекаться к подготовке предло-
жений по их реализации.  

Тестирование в «аэродинамической трубе» (wind-
tunneling) показывает степень актуальности полити-
ческих инициатив в условиях различных сценариев 
[Ringland, 2006]. Связь выдвигаемых идей со сценари-
ями — слабо освещенная в литературе тема, равно как 
и систематические сравнения методов генерации пред-
ложений. Возможная причина — в том, что Форсайт-
сессии чаще всего не носят характер научных экспери-
ментов. Обычно они являются частью процесса инфор-
мационного сопровождения политических инициатив 
или стратегий. Исключение составляет сравнение ре-
зультатов кросс-факторного анализа и метода Дельфи 
по отдельной теме [Scapolo, Miles, 2006]. Заслуживает 
внимания вопрос о том, как методология семинарного 
семинара влияет на возникновение идей в отношении 
альтернативных картин будущего и на разработку ре-
комендаций. 

В качестве возможного ответа на обозначенные 
«проблемные места» в статье представлен метод «погру-
жения» в различные сценарии будущего и сравнения 
рекомендаций, подготовленных по итогам этого про-
цесса. Он может применяться в ходе сопроводитель-
ных Форсайт-исследований при разработке политики3. 
Углубленное понимание факторов, влияющих на рас-
сматриваемые процессы, способствует выработке не-
стандартных и эффективных рекомендаций, имеющих 
шансы на практическое внедрение в процесс разработ-
ки политики.

Типы консультирования
Консультирование — широкая концепция, которая мо-
жет заключаться в выработке единственной рекоменда-
ции либо набора предложений о том, что следует или 
чего не следует делать, а также в обосновании их выбо-
ра. Классификация видов рекомендаций предложена в 
работе [Dalal, Bonaccio, 2010]:
•	 убеждение в целесообразности конкретного ва

рианта;
•	 предостережение от выбора определенных опций;
•	 нейтральное описание альтернатив;

•	 предоставление инструкций для поддержки в вы-
работке решений.

Подталкивание к конкретным альтернативам уско-
ряет процесс принятия решений [Schrah et al., 2006], од-
нако ограничивает самостоятельность руководителей 
[Caplan, Samter, 1999; Goldsmith, 1994]. Подобное огра-
ничение свободы оправдано в ситуациях, требующих 
оперативных действий, но чаще всего оно вызывает не-
гативную реакцию ответственных сотрудников, подры-
вает их самооценку [Fisher et al., 1982]. Остальные типы 
рекомендаций оставляют больше пространства для 
маневров, уменьшая риски сопротивления. Практика 
показывает, что предпочтение чаще всего отдается ин-
формационным рекомендациям [Dalal, Bonaccio, 2010], 
во многом под влиянием политического контекста. 
В некоторых странах, в частности южноамериканских, 
консультанты избегают непосредственных рекомен-
даций правительству из опасений показаться оппози-
ционно настроенными [Keenan, Popper, 2008]. Прямые 
рекомендации в пользу конкретных опций могут быть 
услышаны, только если они исходят от авторитетных 
экспертов. Аргументам против тех или иных вариан-
тов предпочтение и вовсе не отдается. Информацион-
ные рекомендации больше подходят для начинающих 
управленцев [Heath, Gonzalez, 1995]. 

Другие функции консультирования — эмоцио-
нальная поддержка в принятии решений, обоснование 
этого процесса с аргументацией в пользу соответству-
ющих вариантов [Gibbons, 2003]. В работе [Cross et al., 
2001] предложена несколько иная классификация, во 
многом пересекающаяся с приведенной выше [Gibbons, 
2003], например, в части функционала Форсайта (обес
печение дополнительной информацией, смена фокуса 
проблемы и т. п.). Различные типы рекомендаций мо-
гут дополнять друг друга, при том что на первый план 
выходит только одна категория. Каждому контексту 
должен соответствовать свой тип советов (например, 
на основе различных Форсайт-сценариев), по возмож-
ности снабженных достаточными сведениями о до-
ступных альтернативах. 

Рекомендации, рассматриваемые в кейсе нашей 
статьи, относятся к информационному типу согласно 
классификации [Dalal, Bonaccio, 2010]. В фокусе — кате-
гория «предложение альтернатив, ранее не рассматри-
вавшихся при принятии решений». 

Стимулирование выработки 
нестандартных рекомендаций
В отличие от базовых методов прогнозирования, таких 
как экстраполяция трендов и имитационное моделиро-
вание, Форсайт нацелен на стимулирование творческо-
го мышления [Staton, 2008] и генерацию коллективных 
знаний [Harper, Pace, 2007]. Участники формируют «об-
щую картину будущего», которая становится практиче-
ской основой для дальнейших планов. 

2	 Данный метод, но с применением иной терминологии, описан в работе [Miles et al., 2016], примеры см. в [Huang et al., 2016].
3	 Полный список рекомендаций, подготовленных с помощью рассматриваемого подхода, приведен в работе [Popper et al., 2015a].
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Представленный далее кейс раскрывает значи-
мость воображения и соответствующей методоло-
гии для продуцирования творческих идей [Dufva,  
Ahlqvist, 2015].

Выделяются три аспекта работы с информацией 
[Sternberg, 1985]:
•	 компонентный — способность анализировать про-

блемы, составлять сценарии будущего и готовить 
рекомендации на их основе;

•	 экспериментальный — умение генерировать ориги-
нальные идеи и интуитивно находить нестандарт-
ные решения; 

•	 практический — адаптация рекомендаций к кон-
тексту путем обработки большого числа альтерна-
тивных решений, предложенных в ходе Форсайт-
сессий. 

Креативная составляющая требуется на всех этапах 
Форсайт-процесса, включая подготовку рекомендаций, 
даже если некоторые из них опираются на уже извест-
ные идеи. Творческие решения должны быть одновре-
менно оригинальными и реалистичными [Rietzschel 
et al., 2010]. Плодотворность генерации предложений 
играет не менее важную роль в подготовке рекоменда-
ций, чем при разработке сценариев. В нашем контексте 
под плодотворностью понимается способность генери-
ровать поток идей [Guilford, 1950, 1967], обогащающая 
Форсайт-процесс за счет расширения спектра рассма-
триваемых альтернатив, которые, если и не найдут по-
нимания у политиков, то пополнят арсенал доступных 
способов решения проблем. Индивидуальной и кол-
лективной психологии творчества посвящен широкий 
круг работ [Sternberg, 1998, Glover et al., 1989, Martin, 
Wilson, 2018; Paulus, Nijstad, 2019; Dörfler, Stierand, 2020]. 
Несмотря на различия в базовых аспектах креативно-
сти людей, в литературе сложился консенсус о том, что 
плодотворность и оригинальность идей выступают не-
отъемлемыми свойствами самой концепции творчества. 
Эти два элемента в сочетании с гибкостью и развити-
ем идей применяются для оценки результатов дивер-
гентных мыслительных процессов [Guilford, 1950, 1967; 
Torrance, 1968, 1974; Amabile, 1983; Weisburg, 1986; Paulus, 
2000; Kincaid, Duffus, 2004].

Далее на конкретном кейсе проанализируем исполь-
зование сценариев для увеличения плодотворности и 
оригинальности идей Форсайт-исследования на этапе 
подготовки рекомендаций. 

Кейс Европейской комиссии
Описание и обоснование
В 2012 г. Европейская комиссия через 7-ю Рамочную 
программу (FP7) профинансировала Форсайт-проект 
Forward Visions on the European Research Area (VERA), 
посвященный перспективам Европейского исследова-
тельского пространства (European Research Area, ERA) 
до 2030 г. [Daimer et al., 2015]. Задачи проекта, завер-
шившегося в начале 2015 г., заключались в сборе стра-
тегической информации для управления и определения 
приоритетов европейской системы научных исследова-
ний, развития технологий и инновационной деятель-
ности (research, technology development and innovation, 
RTDI). Требовалась также качественная адаптация на-
учной, технологической и инновационной политики к 
меняющимся глобальным условиям и новым социаль-
но-экономическим вызовам4. Главной составляющей 
обозначен отбор участников — потенциальных стейк-
холдеров5.

В проекте VERA представлены четыре возможных 
сценария на основе выявленных ключевых факторов, 
прогнозов по каждому из них и комбинирования аль-
тернатив (табл. 1). Сценарии передавались участникам 
в текстовом формате для последующего обсуждения. 
Отличие VERA от других Форсайт-проектов в том, что 
сценарная группа и участники сессий не привлекались 
к составлению рекомендаций, которые, таким обра-
зом, оказались беспристрастными по отношению к сце- 
нариям. 

Первый и второй сценарии предполагают посте-
пенное изменение системы управления RTDI, научно-
го ландшафта и социально-экономического контекста. 
В свою очередь третий и четвертый описывают новые 
социально-технологические режимы, возникшие в 
результате структурных трансформаций6. Если при-
нимающие решения лица, как правило, предпочитают 
образы будущего, мало отличающиеся от экстраполя-
ции статус-кво, то практики Форсайта призывают от-
казаться от таких удобных допущений в пользу сцена-
риев, предусматривающих более радикальные переме-
ны [Dator, 2009; Kahane, 2012]. Подобные исследования 
в ряде случаев позволили достичь серьезных прорывов 
(так, в работе [Kahane, 2012] рассматривается падение 
апартеида в Южной Африке). Существует много приме-
ров инерционных сценариев, авторы которых не смогли 
предвидеть крупные системные потрясения. Тем не ме-

4	 http://eravisions.eu/, дата обращения 26.03.2021.
5	 Теория стейкхолдеров [Mitchell et al., 1997] описывает политические, практические и динамические аспекты определения заинтересованных 

сторон с учетом их легитимности, правомочности и воспринимаемой безотлагательности удовлетворения интересов. Идентификация участ-
ников процесса по выработке коллективного знания предполагает тщательный поиск кандидатур, четкое прописывание их первичных ролей 
и динамику изменения функций. Теория стейкхолдеров, изначально разработанная для бизнес-сектора, стала эффективной базой интеллекту-
ального обеспечения процесса принятия решений [Haegeman et al., 2012].

6	 Ни один сценарий не оказался явно предпочтительным для всех фокус-групп. Каждый из них был оценен определенной группой участников 
как нежелательный. В целом сценарии «социальные вызовы» и «эксперты у руля» чаще других оценивались как желательные, за одним ис-
ключением. Представители академических (и отчасти деловых) кругов посчитали необоснованной приоритетность «локальных решений» и 
уменьшения роли науки в создании знаний. Общественные деятели возражали против навязанных сверху представлений о социальных вызо-
вах. Сценарий, в котором частный сектор выступает основным источником финансирования ИиР, оценен как наименее желательный для всех 
заинтересованных групп, включая предпринимателей [Popper et al., 2015b].

Веласко Г., Поппер Р., Майлс Й., с. 25–38
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нее систематическое сравнение итогов реализации раз-
ных сценариев в Форсайт-проектах выполняется редко.

Настоящая статья опирается на исследование, вы-
полненное в рамках проекта VERA с января 2013 г. по 
март 2014 г. [Velasco, 2017].  По его итогам в дополнение 
к представлениям организаторов о лучших практиках 
Форсайт-процесс обогатился тщательным документи-
рованием возможных вариантов действий и конкрет-
ных шагов, а также оценкой последствий принятых ре-
шений7. 

Проект VERA — одна из наиболее масштабных 
инициатив Европейской комиссии, в которой Форсайт-
методология применялась для решения политических 
вопросов8. Он способствовал налаживанию диалога 
между участниками ERA из разных сфер для определе-
ния направлений долгосрочного развития и подготов-
ки рекомендаций. Его итоги представляют интерес для 
организации и выбора методологии будущих Форсайт-
проектов. Их нельзя считать типичными и тем более 
уникальными для сценарных исследований. Подобный 
вывод требует множества дополнительных изысканий. 
На примере VERA будут прослежены закономерности 
и явления, релевантные с точки зрения подготовки 
обоснованных рекомендаций. Даже если их не удастся 
воспроизвести в других обстоятельствах, анализ вари-
аций закономерностей и тем различных исследований 
будущего поможет в формулировании теоретических 
оснований выработки Форсайт-рекомендаций. После-
дующие исследования могут быть специально адап-
тированы к изучению подобной возможности, а прак-
тические мероприятия спланированы таким образом, 
чтобы ею воспользоваться.

Проанализируем вклад различных сценариев и иг
роков в подготовку политических рекомендаций. Рабо-
та над проектом VERA проливает свет на связи между 
разработкой сценариев и формированием предло- 
жений.

Анализ процесса подготовки рекомендаций
На данном этапе разрабатывались предложения по фор-
мированию адаптивного потенциала ERA, который бы 
стимулировал инновационный творческий процесс, по-
зволяя реагировать на будущие социально-экономиче-
ские вызовы. Заинтересованные стороны совместными 
усилиями искали ответы на ключевые стратегические 
вопросы и готовили рекомендации для научно-техно-
логической и инновационной политики [Popper et al.,  
2015a,b]. Такой вектор соответствует общей миссии 
VERA, согласно которой предоставление основополага-
ющей информации для управления ERA требует генера-
ции оригинальных идей и мнений ключевых игроков рас-
сматриваемой сферы. Ответы на стоящие вызовы долж-
ны быть достаточно реалистичными, чтобы считаться 
обоснованными. К подготовке рекомендаций был при-
влечен широкий круг представителей европейской на-
учно-исследовательской и инновационной сфер (73 чел.). 
В каждом из семи совещаний фокус-групп участвовали 
стейкхолдеры определенного сегмента ERA: гражданско-
го общества (Вена), академической науки (Манчестер), 
промышленности (Хельсинки), международных орга-
низаций (Брюссель), спонсоры научных исследований 
(Берлин), эксперты по ERA и политике (Барселона). Фо-
кус-группы отражали разные области знания, а их члены 
ранее не участвовали в сценарной работе VERA. 

Сценарии Описание
1.	 «Частные знания — 

глобальные рынки»
ERA эволюционирует в «глобальное инновационное пространство», в котором исследования будут 
оцениваться преимущественно на основе их вклада в инновационность, конкурентоспособность и 
экономический рост. В условиях ограниченных государственных ресурсов, углубления неравенства 
между государствами — членами Европейского Союза (ЕС) и борьбы за политическое влияние в 
Европе частные игроки, прежде всего компании, будут доминировать в финансировании научных 
исследований и, как следствие, в определении научных приоритетов

2.	 «Социальные 
вызовы — 
совместные 
действия»

ERA наращивает исследовательский и инновационный потенциал для эффективного реагирования 
на глобальные вызовы (экономический рост, создание рабочих мест, изменение климата, развитие 
здравоохранения). Ставка делается на развитие образовательной, научно-технологической и 
инновационной сфер (RTDI)  

3.	 «Индивидуальные 
решения —
локальность»

Прогресс приобретает антропоцентрическую направленность. Новыми приоритетами становятся 
качество жизни и удовлетворенность ею. На протяжении 2020-х гг. ощущаются глубокие 
последствия глобального экономического кризиса, особенно в отдельных странах ЕС. Однако 
неравенство в Европе не является разъединительным фактором, а порождает чувство солидарности 
и стремление обеспечить благополучие для всех, в том числе с помощью RTDI

4.	 «Во времена кризиса 
у руля встают 
эксперты»

Экономические цели (обеспечение занятости и производительности) смещаются в сторону 
устойчивого развития. Их воплощение сдерживается ограничениями ресурсного потенциала 
и емкости экосистем на всех уровнях, от локального землепользования до защиты атмосферы. 
Приоритет устойчивости получает распространение во всем мире, но темпы и способы реализации 
этого процесса неодинаковы

Источник: составлено авторами на основе [Teufel et al., 2013].

Табл. 1. Варианты будущего ERA

7	 Рассматриваемый проект относится к категории «исследования действий» (action research). Ключевыми целями таких исследований выступают 
выявление, объяснение, критика и трансформация социальных норм, а потенциальными объектами — индивиды, коллективы, закономерно-
сти, процедуры, структуры и модели поведения. Инструментарий изучения таких объектов, их социальных контактов и признания субъектив-
ного характера сделанных наблюдений описан в работе [Ladkin, 2004]. Итеративный подход к постановке вопросов, планированию действий, 
осмыслению исследовательских задач, поиску альтернативных мер, объяснению и мониторингу результатов [McKernan, 1996] гарантировал 
открытость процесса реализации и итогов проекта. 

8	 В терминологии Роберта Йина (Robert Yin) [Yin, 2014] проект VERA можно назвать «критическим случаем» (critical case).
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Соблюдение общих условий на всех семи семинарах 
позволило достичь их «буквальной воспроизводимо-
сти» [Yin, 2014] — все мероприятия модерировались 
одними и теми же координаторами, использовались 
одна методология, общий язык (английский) и единые 
презентационные материалы. Семинары имели одина-
ковую продолжительность и проходили в аналогичных 
помещениях. Равные правила игры обеспечили сопо-
ставимость результатов.

Каждый семинар включал несколько этапов9:
1.	ознакомление участников с четырьмя сценариями 

с помощью документов и видео с последующим 
опросом о наиболее и наименее предпочтительных 
сценариях;

2.	проведение дискуссионных групп (3–4 участника в 
каждой) по трем наиболее предпочтительным сце-
нариям;

3.	предоставление каждой группе возможности вы-
брать второй по предпочтительности сценарий и 
рассмотреть наименее желательный вариант, с тем 
чтобы дискуссия охватывала все четыре альтерна-
тивные версии будущего;

4.	коллективное обсуждение двух сценариев с рас-
смотрением возможностей и угроз при подготовке 
рекомендаций.

Данные о дискуссионных группах по каждому сце-
нарию и их составе приведены в табл. 2 и 3. Самым 
востребованным оказался второй сценарий, о котором 
высказались 44 эксперта, тогда как третий сценарий об-
судили лишь 30 участников. Средний размер групп ока-
зался примерно равным для всех сценариев.

Участники фокус-групп рассказывали о видении 
своих организаций в отношении предполагаемых воз-
можностей и угроз для научно-исследовательской и 
инновационной систем в случае реализации конкрет-
ного сценария. Им предлагалось представить, какими 
решениями и стратегиями они бы руководствовались 
в гипотетическом будущем контексте того или иного 
сценария, сохраняя свои текущую институциональную 
принадлежность и интересы. Мы определяем подобный 
процесс как «погружение» в сценарий (re-positioning).

Рекомендации участников записывались на флип-
чарте. Как правило, консенсус достигался в ходе про-
стого обсуждения, но в некоторых случаях требовалось 
прибегнуть к голосованию. Высокая степень согласия 
обеспечивает необходимое качество и точность реко-
мендаций [Yaniv, 2004].

Систематическая фильтрация предложений позво-
лила разграничить и изучить позиции каждого сегмен-
та заинтересованных сторон. Все идеи, выдвинутые на 
совещании фокус-группы, сохранялись в базе данных 
и маркировались по следующим критериям:
•	 Для каких сценариев идея предложена?
•	 Из какой группы (и с каким модератором) она ис-

ходила?
•	 Была ли идея воспринята группой как возможность 

или как угроза?
•	 Лежит ли возможность или угроза в научно-иссле-

довательской или инновационной плоскости либо 
ее следует рассматривать как особую проблему дан-
ной заинтересованной стороны?

•	 Является ли идея рекомендацией разработчикам 
политики либо ее следует интерпретировать как 
стратегическое мероприятие конкретного игрока?

Поскольку методология семинара предусматривала 
обсуждение двух сценариев с разными модераторами, 
дискуссионные группы могли прийти к аналогичным 
выводам в отношении определенных сценариев. Сход-
ные идеи объединялись в одну и документировались. 
Для обеспечения прозрачности оригинальные форму-
лировки участников сохранялись с недопущением ин-
терпретации. Синтез идей, предложенных не связанны-
ми друг с другом консультантами, повышает качество 
рекомендаций [Soll, 1999; Johnson et al., 2001]. Таким об-
разом, исходная база данных сократилась примерно на 
30%, однако обеспечивалась возможность идентифици-
ровать дискуссию, в ходе которой идея была предложе-
на, и модератора.

Перекрестный анализ позволил определить, сколько 
раз одна и та же идея предлагалась для разных сцена-
риев. Совпадение рекомендаций, выработанных в ходе 
разных процессов, должно повысить доверие к ним  

Группы  заинтересованных 
сторон

Сценарии
1 2 3 4

Общество 1 2 1 2
Наука 2 2 1 1
Промышленность 1 1 1 3
Спонсоры 1 3 1 1
Эксперты по ERA 1 2 2 1
Международные организации 1 1 1 1
Политики 3 1 1 1
ВСЕГО 10 12 8 10

Источник: составлено авторами.

Табл. 2. Число дискуссионных фокус-групп  
в рамках проекта VERA

Группы  заинтересованных 
сторон

Сценарии
1 2 3 4

Общество (9 чел.) 3 6 3 6 
Наука (12 чел.) 8 8 4 4
Промышленность (10 чел.) 4 3 3 10
Спонсоры (11 чел.) 4 11 4 3
Эксперты по ERA (13 чел.) 4 9 9 4
Международные организации 
(6 чел.) 3 3 3 3

Политики (12 чел.) 12 4 4 4
Общая численность участников 
по каждому сценарию 38 44 30 34

Средняя численность членов 
группы 3.80 3.66 3.75 3.40

Источник: составлено авторами.

Табл. 3. Численность участников  
фокус-групп в рамках проекта VERA

9	 Подробнее о стратегиях заинтересованных сторон и предпочтитель-
ности сценариев см.: [Popper et al., 2015b; Velasco, 2017].
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со стороны лиц, принимающих решения [Budescu  
et al., 2003].

Метод «погружения в будущее» и синтеза идей крат
ко описан в табл. 4. Он может эффективно применяться 
в сценарных Форсайт-проектах с численностью участ-
ников, достаточной для создания не менее четырех дис-
куссионных групп. Фиксирование всех идей позволяет 
отследить и продуктивно интегрировать перекликаю-
щиеся предложения. Выявление идей, повторяющихся 
для разных сценариев и дискуссионных групп, обеспе-
чивает расширенный перечень предложений по сравне-
нию с другими подходами к выработке рекомендаций.  

Анализ результатов
Как отмечалось, связь между прогнозной и рекоменда-
тельными фазами Форсайт-исследований изучена не-
достаточно. Сценарии будущего обогащают Форсайт-
дискуссии, стимулируют творческий взгляд на пер-
спективы. Анализ реакции участников проекта VERA 
позволяет оценить вклад сценариев в генерацию идей. 
В расчет принимались только спонтанные идеи, выска-
занные участниками непосредственно в ходе семинаров. 
Заключительные стадии Форсайт-процесса  — «фик-
сация», «аргументирование» и «выработка рекоменда-
ций» — выходят за рамки настоящего исследования.

Проанализируем идеи, высказанные на семинарах 
VERA, с точки зрения плодотворности (число идей, вы-
двинутых одним и тем же участником для каждого сце-
нария) и оригинальности.

Анализ плодотворности
Продуктивная генерация идей в рамках Форсайт-про-
ектов должна способствовать выработке практических 
рекомендаций. В табл. 5 показано число идей, предло-
женных в различных фокус-группах для каждого сце-
нария, в расчете на одного участника. Хотя имеющиеся 
данные не позволяют оценить статистическую значи-
мость, некоторые различия весьма существенны. Осо-
бенно они касаются расхождений в представлениях о 
наименее и наиболее стимулирующих сценариях между 
представителями общественности, научного сообще-
ства и разработчиками политики.

Данные, представленные в табл. 5, показывают, что 
с точки зрения генеративной способности максимально 

стимулирующим для четырех сегментов заинтересован-
ных сторон (общественность, наука, международные 
организации, профильные эксперты по инициативам 
ERA) оказался четвертый сценарий (символ ++). Тре-
тий сценарий стал таковым для двух сегментов (пред-
ставители промышленности и политических кругов), 
первый — только для спонсоров научных исследований, 
а второй — ни для одной из групп.

Если говорить о наименьшей плодотворности 
(табл.  5), то первый сценарий оказался таковым для 
четырех групп (общественность, промышленность, 
международные организации и эксперты по ERA), вто-
рой — для двух (представители науки и политики), чет-
вертый — для одной (спонсоры науки), а третий — ни 
для кого. На рис. 1 отражен стимулирующий потенциал 
каждого сценария для семи групп. Третий и четвертый 
сценарии способствовали генерации идей в большей 
степени, чем первый и второй, продемонстрировавшие 
примерно одинаковую продуктивность.

Дополнительные оценки стимулирующего потенци-
ала сценариев приведены в табл. 6, где значение в 1 балл 
отражает минимальный вклад, а 4 балла — максималь-
ный. Первый и второй сценарии оказались более сти-

«Погружение  
в будущее»

•	Все альтернативные варианты будущего тестируются на релевантность для участников, информативность 
для подготовки рекомендаций и распределяются по дискуссионным группам 

•	Участники описывают возможности и угрозы для научно-исследовательской и инновационной системы по 
каждому сценарию в представлении своих организаций

•	Формулируются рекомендации по освоению возможностей и устранению угроз в отношении каждого 
сценария

Синтез идей

•	Записываются все предлагаемые идеи с сохранением на отдельных листках с указанием сценария,  
к которому она относится, и источника происхождения (дискуссионной группы, модератора)

•	Повторяющиеся и предложенные в разных дискуссионных группах идеи для каждого сценария 
синтезируются в одну с точным отражением всех аспектов и составлением обобщенного списка 
соображений в его рамках

•	Анализируется число выдвижений одной и той же идеи в разных группах для всех сценариев. Совпадение 
идей повышает доверие к итоговым рекомендациям со стороны лиц, принимающих решения, и позволяет 
ранжировать предложения по степени их востребованности 

Источник: составлено авторами.

Табл. 4. Метод «погружения в будущее» и синтеза идей

Стимулирующий 
эффект сценария 

(число идей в расчете 
на одного участника)

Сценарии

1 2 3 4

Общество 1.3 (––) 2.8 2.3 3.3 (+)
Наука 0.8 0.6 (––) 1.0 2.3 (+)
Промышленность 2.3 (––) 2.7 3.3 (+) 2.4
Спонсоры 2.8 (+) 1.82 1.75 1.33 (––)
Эксперты по ERA 2.25 (––) 2.7 2.33 3.8 (+)
Международные 
организации 1.3 (––) 2.0 2.0 2.7 (+)

Политики 2.7 2.3 (––) 4.5 (+) 3.0
Число идей, 
сгенерированных для 
каждого сценария

75 89 73 92

Всего в семи группах 1.97 2.02 2.43 2.70

Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Стимулирующий эффект сценариев 
проекта VERA
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мулирующими, чем третий и четвертый, лишь однаж-
ды. Последние в свою очередь продемонстрировали 
превосходство над первым и вторым сценариями в ше-
сти случаях. Стимулирующий эффект третьего и чет-
вертого сценариев оказался минимальным всего один 
раз, что позволило им набрать 42 балла по сравнению 
с совокупным результатом 28 баллов для первых двух 
вариантов.

Полученные результаты заставляют задуматься 
о  различиях между двумя группами сценариев, опи-
сывающих разные пути эволюции европейского науч-
но-технологического ландшафта. Первые два отража-
ют инкрементальную эволюцию системы управления 
RTDI, тогда как остальные — последствия ее глубоких 
структурных изменений.

Трансформационные третий и четвертый сценарии 
максимально стимулировали генерацию идей в фокус-
группах. Последний вариант, выглядящий самым кре-
ативным и предполагающий масштабные перемены, 
произвел максимальный стимулирующий эффект в че-
тырех случаях. В свою очередь первый сценарий, вос-
принятый как наиболее знакомый и базовый, оказался 
самым слабым мотиватором для четырех фокус-групп.

Таким образом, сценарии, описывающие радикаль-
ную трансформацию, в большей степени способство-
вали разработке рекомендаций, по крайней мере в 
терминах плодотворности. Подтверждается гипотеза о 
том, что степень трансформационности сценариев по 
отношению к настоящему, т. е. уровень преобразова-
ния актуального контекста в картины будущего, может 
определять число порожденных им идей.

Анализ оригинальности
Рекомендации, разработанные в ходе Форсайта и дру-
гих экспертных мероприятий, как правило, воспроиз-
водят распространенные политические идеи, которые 
в лучшем случае незначительно видоизменяются. Твор-
ческий подход актуален, поскольку Форсайт акценти-
руется на системных проблемах, требующих открытого, 
целостного мышления.

Способность генерировать уникальные идеи в пер-
вую очередь определяется персональными качествами, 
а не характеристиками сценариев. Анализ дискуссий в 
рамках VERA позволяет оценить роль факторов, не свя-
занных с участием отдельных креативных личностей.

Оценка творческого потенциала, как правило, но-
сит субъективный характер, однако существует и ко-
личественный критерий — число оригинальных идей, 
выработанных фокус-группами. Речь идет о предло-
жениях, выдвинутых исключительно участниками из 
определенного сегмента для конкретного сценария. Из 
табл. 7 видно, что третий и четвертый сценарии чаще 
остальных стимулировали создание неповторяющих-
ся идей (в расчете на одного участника). Наименьшую 
продуктивность продемонстрировал второй сценарий, 
а самую высокую — четвертый. Третий и четвертый 
сценарии оказались наиболее «вдохновляющими» для 
пяти групп стейкхолдеров, а первый и второй — лишь 
для двух. В итоге трансформационные сценарии в боль-
шей мере способствуют не только генерации потока 
идей, но и их оригинальности.

Полученные результаты можно интерпретировать 
следующим образом. Сталкиваясь с радикально новым, 
неизученным контекстом и сопутствующими ему вы-
зовами, участники вынуждены активнее искать нестан-
дартные решения и «прокачивают» свои творческие 
способности. Этот процесс можно отрабатывать на сце-
нариях, которые существенно расходятся с очевидными 
тенденциями. «Погружение» в сценарии с высоким инно-
вационным или подрывным потенциалом эффективнее 
стимулирует генерацию идей и выработку творческих 
решений по сравнению с консервативными и инкремен-
тальными вариантами. Предстоит выяснить, существует 
ли некий оптимальный уровень «трансформационно-
сти», при превышении которого факторы кардинальных 
перемен и новизны окажутся контрпродуктивными.

Для описания подготовки рекомендаций к сцена-
риям будущего используется модель «трех R» (погру-
жение в новый контекст (reposition), репрезентация 
(representation), решение (resolution)) (табл. 8).

Источник: составлено авторами.

Рис. 1. Стимулирующий эффект сценариев 
проекта VERA (число идей в расчете  

на одного участника)

Сценарии
Масштаб стимулирующего эффекта 

(число случаев проявления) Рейтинг  
(в баллах) Итого

максимальный минимальный
1  — реалистичный 1 4 12

28
2 — реалистичный 0 2 16
3 — трансформационный 2 0 20

42
4  — трансформационный 4 1 22
Источник: составлено авторами.

Табл. 6. Стимулирующий потенциал сценариев
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Повышенная концентрация оригинальных идей 
в  отношении радикальных сценариев объясняется эф-
фектом неизгладимого впечатления, который они вы-
зывают у участников исследования, в отличие от пред-
сказуемой реакции на инерционные варианты. Тем не 
менее в ходе Форсайт-сессий не следует избегать рабо-
ты с привычным контекстом. Обсуждение ожидаемых 
факторов приведет к относительно стандартным реко-
мендациям, но само их осмысление будет полезно для 
оценки результатов программ и утверждения планов, 
изначально имеющих высокие шансы рассмотрения 
и реализации.

Дискуссия
Условия применения метода
Изучая процесс разработки сценарных рекоменда-
ций, исследователи ограничиваются агрегированием и 
формулированием. При этом не учитываются частота 
выдвижения той или иной рекомендации для разных 
вариантов будущего и источники происхождения (т. е. 
какие именно сценарии способствовали ее появлению). 

Подобные сведения могут оказаться продуктивными 
при обсуждении сценариев заинтересованными сторо-
нами и подготовке рекомендаций, применимых для раз-
ных контекстов будущего. Рассматриваемый метод осо-
бенно актуален, когда заказчикам исследования требу-
ется детализация процесса разработки рекомендаций, 
с учетом степени различия в контенте представленных 
сценариев и присутствия среди них трансформацион-
ных вариантов. Последние эффективны в ситуациях, 
когда подготовка рекомендаций требует большого раз-
нообразия оригинальных идей.

Степень объективности
Сценарный подход не предполагает признания како-
го-либо развития событий «правильным» в смысле до-
стоверного отражения будущего, поскольку ни один 
прогноз не гарантирует абсолютной точности. Специ-
алисты, как правило, ограничиваются перечислением 
возможных и актуальных вариантов будущего, помо-
гающих пользователям принимать оптимальные реше-
ния и двигаться в желаемом направлении. Разработка 
нескольких сценариев и «погружение» участников в 
их контексты устраняют фактор предвзятости (bias). 
Тщательный отбор стейкхолдеров для осмысления сце-
нариев в фокус-группах позволяет опровергнуть пред-
ставление об адекватности инерционного описания бу-
дущего или о существовании единственно возможной 
траектории развития.

Теоретические выводы
Опираясь на теоретические источники, настоящее ис-
следование нацелено скорее на их применение, чем на 
проверку. Продемонстрирована эффективность подхо-
да к оценке дивергентного мышления, предложенного 
в работах [Guilford, 1950, 1967]. Определенную пользу 
приносят анализ востребованности рекомендаций ру-
ководителями, оценка потребностей в их «упаковке» 
и донесении до адресатов в качестве стимула к приме
нению.

Изучение эффектов «погружения» в трансформаци-
онные сценарии и их потенциала для генерации идей мо-
жет стать основой для создания теории творчества. Но-
вые эмпирические исследования позволят оценить вли-

Группы 
заинтересованных 

сторон

Сценарии
1 2 3 4

Общество 0.00 (––) 1.00 1.33 2.50 (++)
Наука 0.25 (––) 0.38 0.25 (––) 1.50 (++)
Промышленность 0.75 (––) 1.67 (++) 1.33 1.50
Спонсоры 2.00 (++) 0.55 0.25 (––) 0.33
Эксперты по ERA 1.00 (––) 1.56 1.33 2.50 (++)
Международные 
организации 0.67 (––) 1.33 1.67 2.00 (++)

Политики 1.67 1.25 (––) 2.75 (++) 1.50
Всего для семи 

групп 1.03 0.98 1.27 1.74

Примечание: оценивается число идей (в расчете на участника), 
предложенных каждой группой сторон для соответствующего 
сценария, которые не имеют отношения к другим сценариям и не 
выдвигались прочими фокус-группами.
Источник: составлено авторами.

Табл. 7. Анализ стимулирующего эффекта  
в отношении оригинальности

Элемент Описание Вклад в подготовку 
рекомендаций

Погружение  
в новый 
контекст

Участники  «перемещаются» в гипотетический будущий контекст и 
принимают решения таким образом, как если бы они реально находились 
в заданных обстоятельствах. «Погружение» в сценарии, предполагающие 
глубинную трансформацию, стимулирует творческий подход, увеличивает 
плодотворность в выработке идей, усиливает их оригинальность

Определяется число 
предложенных идей, 
оценивается их уникальность

Репрезентация К участию в фокус-группах и семинарах привлекаются стейкхолдеры с 
разными ролями и специализацией.  От их вариативности существенно 
зависят многообразие обсуждаемых тем и предположений, гибкость в 
смене акцента дискуссий

Сбалансированное 
представительство сторон 
влияет на позиции участников

Решение На основе идей участников, «погрузившихся» в инкрементальные либо 
трансформационные сценарии, разрабатываются рекомендации.  
В зависимости от основополагающей аргументации определяются  
характер и уровень детализации рекомендаций.

Следование правилам 
формулирования обоснований 
повышает качество 
предложений

Источник: составлено авторами по материалам [Velasco, 2017].

Табл. 8. Методологическая модель подготовки обоснованных рекомендаций «три R»
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яние сценариев будущего на такие аспекты творческой 
работы, как гибкость идей и уровень их воплощения.

Практические выводы
Проведенный анализ подтвердил эффективность муль-
тисценарного подхода к Форсайт-проектам. Ряд сценар-
ных исследований фокусируются на предпочтительных 
сценариях (трансформационных либо инкременталь-
ных), а другие методы, в частности дорожные карты, 
используют единственный сценарий. Целесообразно 
дополнить эти подходы предварительным анализом и 
«погружением» в множественные сценарии — иногда 
наиболее желательный вариант рождается из сочетания 
других.  Расширенный спектр предложений, основан-
ных на мультисценарном анализе, позволяет повысить 
качество рекомендаций, подготовленных в ходе разра-
ботки дорожных карт и других подобных мероприятий. 
Для формирования таких сценариев следует обеспе-
чить сбалансированное представительство заинтересо-
ванных сторон, чьи совместные идеи, высказанные на 
фокус-группах, и образы будущего помогут выработать 
обоснованные рекомендации.

Как и любая сценарная работа, очные семинары тре-
буют времени и тщательной подготовки, в идеале — с 
подробными инструкциями для модераторов. Речь идет 
о четко прописанных деталях сценариев, в контекст ко-
торых «погружаются» участники. Для достижения мак-
симального эффекта от них требуются адаптивность, 
гибкость и критическое мышление.

Определенное значение имеет отсутствие стрес-
совой нагрузки участников при работе с образами бу-
дущего, особенно с теми, которые они считают реали-
стичными. Однако возникает риск того, что сформиро-
ванные альтернативные сценарии окажутся близкими 
к «наиболее вероятному» развитию событий. Их транс-
формационный потенциал будет недостаточен для сти-
мулирования выработки оригинальных идей, на кото-
рое нацелен рассматриваемый метод. 

Заключение
Форсайт широко применяется при поддержке принятия 
решений по важным неординарным вопросам. Чаще 
всего он проводится для сбора контекстной инфор-
мации, при этом от исследователей ждут конкретных 
рекомендаций. Сценарии не только демонстрируют от-
крытость многих аспектов будущего, но и используются 
при разработке рекомендаций для стратегического пла-
нирования.

Изучение опыта VERA восполняет пробел в эмпи-
рических исследованиях, посвященных применению 
сценарных методов для подготовки рекомендаций и 
факторам, стимулирующим креативность в ходе Фор-
сайт-сессий10. «Погружение» в трансформационные 
сценарии повышает продуктивность генерации и креа-
тивность идей (по крайней мере, эти эффекты достигну-

ты в нашем кейсе). Поскольку рассматриваемый метод 
активно применялся в проекте VERA, есть основания 
полагать, что полученные результаты будут значимыми 
для организации других сценарных исследований. Ве-
роятно, подобные эффекты достижимы и для иных ин-
струментов Форсайта, например для поиска событий-
«джокеров», который не предполагает полноценного 
сценарного анализа. Задача нашей статьи — стимули-
ровать дальнейшие исследования в заданном направ-
лении. Жесткие временные и бюджетные ограничения 
многих Форсайт-проектов затрудняют систематическое 
исследование затронутых аспектов. Несмотря на это, 
имеется возможность сбора полезных индикативных 
данных по сценарным семинарам, пускай и недоста-
точно структурированных. Кроме того, организаторы 
Форсайта могут проводить экспериментальные иссле-
дования с участием студентов или стажеров.

Анализ результатов проекта VERA продолжится в 
последующих публикациях. Перечислим примеры во-
просов, подлежащих дальнейшему изучению. 
•	 В рассмотренном примере практиковался только 

один вид сценарной методологии. Предстоит вы-
яснить, насколько близкими окажутся результаты 
применения различных сценарных инструментов11. 

•	 Специалисты, участвующие в подготовке рекомен-
дательной фазы, нередко вовлекаются и в разработ-
ку исходных сценариев. Целесообразно оценить, 
насколько подобное совмещение ролей влияет на 
креативность сценарной работы и степень «погру-
жения» в гипотетический контекст.

•	 Заслуживает внимания связь тематики Форсайт-
исследования с его результатами: имеются ли схо-
жие закономерности в плодотворности генерации 
и оригинальности идей при изучении различных 
технологий или социальных аспектов?

•	 Выводы Форсайта во многом зависят от творческих 
способностей, компетенций и ожиданий различных 
групп стейкхолдеров. Выкладки, представленные в 
таблицах, позволяют предположить, что сценарии 
разного типа не одинаково затрагивают те или иные 
группы, которые сами по себе различаются в плане 
плодовитости и оригинальности предложений. Ос-
новное внимание уделялось совокупному эффекту 
сценариев разного типа. Однако специфика разли-
чий в его появлении между разными группами сто-
рон также подлежит изучению и должна учитывать-
ся при организации Форсайт-сессий. 

Практическое значение настоящего исследования 
обусловлено тем, что при подготовке Форсайт-проек-
тов принимаются решения не только о методологии, 
но и о степени проработки и оформления сценариев. 
Детальное описание сценария расширяет круг тем для 
обсуждения, но при этом возникает вероятность, что 
участники дискуссии непреднамеренно отвлекутся от 
предметов, интересующих заказчика (с положительны-
ми либо негативными последствиями).

10	Подобным факторам, а именно функциям модераторов и воображению участников, частично уделено внимание в работе [Dufva, Ahlqvist, 2015].
11	Например, в работе [Miles et al., 2016] принцип 2*2 сравнивается с подходами, основанными на архетипах и устремлениях.

Веласко Г., Поппер Р., Майлс Й., с. 25–38
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Спонсорские ожидания играют важную роль в под-
готовке рекомендаций и могут быть заложены в про-
цесс. Если спонсоры не открыты к чрезмерной ориги-
нальности, предпочитают действовать проверенными 
методами и не рисковать, следует ли исключить из 
рассмотрения трансформационные сценарии, прини-
мая во внимание долгосрочные риски такого решения? 
Целесообразно правильно обосновать необходимость 
учета неприятных, но реалистичных вариантов буду-
щего. Выводы, полученные по итогам «погружения», 
позволят осознать, что игнорирование подобных сце-
нариев повлечет негативные последствия для будущего. 
Спонсоры вряд ли будут приветствовать чрезмерный 
объем рекомендаций. Исследователям потребуется 
расставить приоритеты, чтобы избежать включения 
слишком большого числа идей в категорию «менее важ-
ных». Возможное решение — объединить отдельные 
мероприятия в комплексные программы действий, что 
позволит добиться синергии и избежать нестыковок в 
предлагаемых политических инициативах [Flanagan et 
al., 2011]. Соблюдение указанной меры не всегда кри-
тично, однако ей необходимо следовать при наличии 
достаточных ресурсов, прежде всего временных.

Нелинейность эффекта «погружения» в зависимо-
сти от величины трансформационного потенциала сце-
нариев заслуживает отдельного рассмотрения наряду 
с личным опытом специалистов по Форсайту. «Пере-
мещение» в чрезмерно радикальные сценарии может 
привести к отрицательному эффекту, например вы-
воду о том, что «ничего нельзя сделать».  Обсуждение 
вероятности глобальной катастрофы, экстремальных 
событий-«джокеров» нередко вызывает у субъектов 
принятия решений «паралич», нежелание прислуши-
ваться к любым рекомендациям, вытекающим из по-
добных картин будущего. Следует определить некий 
оптимальный уровень трансформационности сценари-
ев, чтобы фактор столкновения с радикальными пере-

менами и новизной не оказывал контрпродуктивного 
влияния на генерацию идей.

Другая перспективная тема для исследований свя-
зана с подготовкой участников Форсайт-сессий к «по-
гружению» в предлагаемый будущий контекст. Степень 
развитости у модераторов таких качеств и навыков, как 
воображение, мотивация, живость мышления и сочув-
ствие, может сильно варьировать. Однако некоторые из 
них приобретаются или развиваются в ходе обучения, 
например, с применением пособий по методам стиму-
лирования дискуссии, опровержения аргументов и т. п. 
Для специалистов по Форсайту полезно обсудить при-
емы, позволяющие добиться эффективного «погруже-
ния» и использования его результатов. Дальнейшего 
изучения заслуживают ролевые игры и имитационные 
состязания [Fergnani, 2019]. Целесообразно рассмотреть 
идею о том, что дискуссии между исполнителями раз-
ных ролей о возможных действиях позволят уточнить 
их представления о сценариях (в таких аспектах, как 
конкуренция, партнерство и коэволюция) и повысить 
креативность в генерации идей.

Статья вносит вклад в расширение знаний о мето-
дологии Форсайт-проектов, повышает прозрачность 
процесса подготовки рекомендаций. Мы иницииру-
ем дискуссию о перспективах, которые открываются с 
интегрированием принципа «погружение в будущее» в 
дизайн исследований, посвященных критическим, не-
ординарным вопросам.

Исследование осуществлено в рамках проекта VERA, 
профинансированного из средств 7-й Рамочной програм-
мы Европейского Союза по исследованиям, технологиче-
ским разработкам и демонстрациям (грант № 290705). 
Авторы выражают благодарность д-ру Стефани Дай-
мер (Stephatie Daimer) (Фраунгоферовский институт си-
стемных и инновационных исследований Fraunhofer ISI) 
за координацию проекта. Йен Майлс и Рафаэль Поппер 
также признательны за поддержку со стороны Программы 
фундаментальных исследований НИУ ВШЭ.
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