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Аннотация

Статья посвящена психологическим механизмам, 
лежащим в основе ориентации компаний на бу-
дущее и использования ими коллаборативных 

форм долгосрочного прогнозирования. Автор пред-
лагает социально-психологическую интерпретацию 
корпоративного Форсайта как групповой рефлек-
сии  — открытого обсуждения членами экспертных 
команд совместных целей и способов их достижения 
для адаптации к ожидаемым изменениям внутренних 
и внешних условий. В статье приведены данные опро-
са об организационных и психологических барьерах, 
затрудняющих проведение Форсайта в российских 
компаниях. 

К числу наиболее значительных препятствий пре-
творению результатов Форсайта в жизнь респонденты 
отнесли следующие: предвзятое отношение к долгосроч-
ному прогнозированию и планированию, неготовность 
менеджмента нести ответственность за отдаленное бу-
дущее, отсутствие общего интереса к нему со стороны 
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руководителей, низкий уровень социального доверия  
и культуры сотрудничества.

В статье впервые подробно проанализированы ког-
нитивные и социально-психологические эффекты, ис-
кажающие результаты Форсайта: сверхуверенность 
экспертов, социальная желательность, рамочность, 
коллективная тревога перед будущим, пренебрежение 
масштабом риска, стереотипизация будущего, неопреде-
ленность исхода, эвристика доступности, генерализация 
художественного вымысла, недооценка возможности со-
бытий, отсутствующих в личном опыте, дисконтирова-
ние будущего, когнитивный диссонанс, сдвиг к среднему, 
ошибка планирования, эффекты объяснения, визуали-
зации, общего знания, поляризации мнений, «ошибка 
технофила», самосбывающиеся пророчества. Автор фор-
мулирует рекомендации для организаторов и ведущих 
Форсайт-сессий, позволяющие снизить эти эффекты в 
ходе групповой работы экспертов, и намечает направле-
ния дальнейших исследований психологии Форсайта.
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Растущая скорость изменений, сложность и не-
определенность перспектив глобальной эконо-
мики подталкивают руководителей российских 

компаний к систематическому анализу слабых сигна-
лов приближающихся перемен [PWC, 2014]. В сфере 
инноваций и стратегического управления для этого 
сегодня широко используются инструменты Форсайта, 
который состоит в регулярном сборе информации 
об изменениях, самоопределении заинтересованных 
сторон относительно вероятного будущего, форми-
ровании его желательного образа, принятии решений 
и совместной деятельности в настоящем. В более ши-
роком смысле корпоративный Форсайт представляет 
собой систему процедур, организационных процессов, 
структур, ценностей и норм, поддерживающих способ-
ность компании или профессионального сообщества 
предвидеть и опережать изменения, преобразуя свою 
деятельность на основании анализа трендов и сцена-
риев развития событий [Соколов, 2007; Gracht et al., 
2010; Rohrbeck, 2011; Portaleoni et al., 2013; Meissner et al., 
2013; Vishnevskiy, Karasev, 2016]. Внедрение Форсайт-
технологий в российских компаниях наталкивается 
на сопротивление, имеющее не только экономические, 
политические и культурные предпосылки, но и психо-
логические причины.

Когнитивные механизмы корпоративного и отрас-
левого Форсайта в сфере технологий и инноваций все 
чаще привлекают внимание исследователей [MacKay, 
McKiernan, 2004; Meissner, Wulf, 2012; Boe-Lillegravena, 
Monterdeb, 2015; Warnke, Schirrmeister, 2016]. Однако 
до сих пор не существует систематического обзора 
когнитивных и социально-психологических факторов 
результативности Форсайта, который учитывал бы 
эффекты, возникающие в ходе совместной работы экс-
пертов над сценариями возможного будущего. В  дан-
ной статье мы восполняем этот пробел, опираясь на 
отечественные и зарубежные социально-психологиче-
ские исследования.

Организационные и социально-
психологические факторы 
прогнозирования будущего  
в российских компаниях
Корпоративный Форсайт призван помочь компани-
ям справиться с теми вызовами, которые мешают им 
предвидеть будущее [Rohrbeck, 2011]. Во-первых, это 
ускорение изменений: сокращение жизненного цикла 
продуктов, сроков разработки и распространения ин-
новаций усиливают неопределенность будущего и ус-
ложняют формирование долгосрочных планов. В тех 
отраслях экономики, где скорость изменений наиболее 
высока (производство компьютеров и полупроводни-
ков, киноиндустрия и т.  п.), ключевыми факторами 
успеха становятся стратегическая гибкость, т. е. чув-
ствительность к изменениям и способность управлен-
ческой команды к вариативному, сценарному мыш-
лению [Nadkarni, Narayanani, 2007]. Во-вторых, это 
невосприимчивость компаний к данным об изменени-
ях, обусловленная тем, что цикл планирования в них 

чаще всего синхронизирован с финансовым годом и не 
рассчитан на долгосрочные тренды, топ-менеджеры не 
справляются с потоком информации и оказываются не 
в состоянии расставить приоритеты, а сигналы об из-
менениях зачастую просто не достигают верхних эта-
жей управления, будучи отфильтрованы руководите-
лями среднего звена, защищающими интересы своих 
подразделений [Ilmola, Kuusi, 2006]. Примером такой 
нечувствительности служит компания Kodak, инже-
неры которой создали технологию цифровой фотогра-
фии еще в 1975 г., однако в 1980-х гг. топ-менеджмент 
не придал значения «слабым» сигналам грядущей ре-
волюции на рынке и не сумел убедить руководителей 
самостоятельных подразделений в необходимости 
смены приоритетов [Lucas, Goh, 2009; Barabba, 2011]. 
В-третьих, в силу инерционности своего развития 
компании не успевают отреагировать даже на зафик-
сированные изменения, что может объясняться как 
сложностью многоуровневой (дивизиональной или 
продуктовой) организационной структуры с широкой 
сетью субподрядчиков и стратегических партнеров, 
так и неготовностью жертвовать привычными техно-
логиями и пока еще прибыльными продуктовыми ли-
ниями ради финансирования новых продуктов и услуг.

К типичным барьерам для корпоративного Фор-
сайта можно отнести недооценку менеджментом 
практической применимости долгосрочных прогно-
зов; сложную иерархическую структуру, замедляю-
щую принятие решений; систему оценки деятельности 
и стимулирования, ориентированную на краткосроч-
ные задачи; нестабильность состава управленческих 
команд. В небольших компаниях основные трудности 
связаны с нехваткой ресурсов, сосредоточенностью 
руководителей на текущей деятельности, отсутствием 
у сотрудников стимулов к прогнозированию будущего 
[Vishnevskiy et al., 2015].

Ключевым социально-психологическим механиз-
мом корпоративного Форсайта выступает групповая 
рефлексия — открытое обсуждение членами команд 
совместных целей и способов их достижения в усло-
виях изменения внутренней и внешней среды [West, 
1996; Журавлев, Нестик, 2012]. Не используя сам этот 
термин, многие исследователи называют базовым ме-
ханизмом Форсайта «рефлексию». К преимуществам 
групповой рефлексии относят ее способность под-
держивать стратегический диалог как условие продук-
тивности сценарного планирования [Schwartz, 1996; 
van der Heijden, 2005; Mack, 2013]. Другой важнейший 
принцип Форсайта — дискуссия, в ходе которой уточ-
няются конкурирующие образы будущего [Berkhout, 
2006; Durand, 2009], сопоставляются альтернативные 
интерпретации настоящего [Ogilvy, 2002] и совмест-
но проблематизируются базовые представления о за-
втрашнем дне [Blackman, Henderson, 2004].

Многолетний опыт компании Shell в области сце-
нарного планирования показывает, что основным 
предназначением последнего служит не подготовка 
управленческих решений, а поддержание стратеги-
ческого диалога о будущем среди топ-менеджеров 
[Wilkinson, Kupers, 2013]. Один из парадоксов тради-
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ционного прогнозирования через экстраполяцию на-
блюдаемых трендов на перспективу состоит в том, что 
точность предсказаний ближайших событий не зави-
сит от понимания их причин. Авторы современных 
футурологических исследований все чаще призывают 
развивать коллективный диалог, различные формы 
рефлексии и осмысления текущих процессов и новых 
тенденций [Nelson, 2010; Treyer, 2011; Mack, 2013].

Предпринятые нами ранее эмпирические ис-
следования на примере руководителей российских 
компаний позволяют выделить три основных соци-
ально-психологических механизма, определяющих 
отношение управленческой команды к будущему:  
1) групповая рефлексия по поводу совместного буду-
щего; 2) групповая идентификация на основе форми-
руемого лидерами позитивного образа совместного 
будущего (лидерского видения); 3) коллективная тре-
вога и защитные механизмы, которые запускает вос-
принимаемая угроза существованию группы [Нестик, 
2013; Нестик, 2014b].

Если групповая рефлексия повышает способ-
ность управленческой команды адаптироваться к 
меняющимся условиям (стратегическую гибкость), 
то групповая идентификация на основе позитивно-
го образа будущего выполняет совсем другую функ-
цию — повышает преданность общим целям, несмо-
тря на меняющиеся условия совместной деятельности. 
Сформированный лидерами образ будущего мотиви-
рует и сплачивает коллектив, одновременно ослепляя 
его, усиливая эффекты группового давления и склон-
ность к риску. Групповая рефлексия, напротив, спо-
собствует большей открытости к информации, проти-
воречащей коллективным базовым убеждениям.

Вопреки своей разнонаправленности эти процессы 
тесно связаны друг с другом: коллективная рефлексия 
в отношении долгосрочного будущего возможна лишь 
при сохранении позитивной групповой идентичности 
и внутригруппового доверия. Заглядывая в перспекти-
ву, руководители компаний сталкиваются с парадок-
сом: иллюзия контроля над будущим и сверхоптимизм 
вредят точности стратегических решений, но необхо-
димы для поддержания ориентации на долгосрочные 
цели в управленческой команде [Rosenzweig, 2014]. 
Методология корпоративного Форсайта призвана раз-
решить это психологическое противоречие через стра-
тегический диалог о будущем, опирающийся на досто-
верную информацию.

При проведении Форсайт-исследований использу-
ются более 30 различных качественных и количествен-
ных методов сбора, анализа и интерпретации данных 
[Popper, 2008], которые можно разделить на несколько 
групп: 1) техники, основанные на экспертизе участ-
ников (например, метод Дельфи, дорожные карты, 
критические технологии); 2) методы, задействующие 
креативность («джокеры», научная фантастика, игро-
вое моделирование); 3) методы, ориентированные на 
обеспечение доказательности (библиометрический и 
патентный анализ, математическое моделирование, 
бенчмаркинг и т.  п.); 4) техники, базирующиеся на 
взаимодействии между участниками (мозговые штур-

мы, конференции, семинары по разработке сценариев, 
анализ стейкхолдеров и т. п.).

Обобщение данных по 1794 Форсайт-сессиям пока-
зало, что к числу наиболее востребованных относятся 
четыре метода: экспертные панели, обзоры литературы, 
анализ трендов и сценарный анализ. При этом в Азии 
и Латинской Америке предпочитают использовать ме-
тоды анонимных опросов — Дельфи, тогда как в США 
и Европе — Форсайт-сессии, т. е. очные групповые 
формы работы экспертов [European Commission, 2009]. 
В России Форсайт-сессии стали широко применяться 
институтами развития и высокотехнологичным сред-
ним бизнесом.

Участвующие в групповой работе эксперты и ор-
ганизаторы Форсайта сталкиваются с целым набо-
ром организационных и психологических барьеров. 
Проведенный нами в 2014 г. экспертный опрос ор-
ганизаторов и ведущих корпоративных Форсайт-
сессий из Агентства стратегических инициатив 
(АСИ), Московской школы управления «Сколково» и 
Форсайт-центра НИУ ВШЭ позволил отнести к чис-
лу наиболее значимых социально-психологических 
барьеров, препятствующих претворению результатов 
Форсайта в жизнь, предвзятое отношение к долго-
срочному прогнозированию и планированию, него-
товность управленческих команд к ответственности 
за стратегическое будущее (табл. 1) [Нестик, 2016a].

При ответе на открытый вопрос о трудностях про-
гнозирования будущего в России наряду с указанны-
ми барьерами эксперты назвали недостаточную на-
целенность руководителей на будущее и ориентацию 
системы государственного управления на достижение 
краткосрочных задач (22 и 14% экспертов), непро-
зрачность рынка Форсайт-исследований (19%), сла-
бую связь между государственным аппаратом и обще-
ством (16%), низкий уровень социального доверия и 
культуры сотрудничества (14%) и др. Перечисленные 
барьеры носят преимущественно институциональный  
и социально-психологический характер (табл. 2).

Наиболее распространенные ошибки при коллек-
тивном прогнозировании будущего имеют психоло-
гическую природу, поскольку: 1) события отдаленно-
го будущего воспринимаются участниками как менее 
значимые, нежели актуальные и ближайшие; 2) участ-
ники описывают будущее, опираясь на информацию, 
которая попала в поле их внимания благодаря СМИ и 
социальным сетям; 3) эксперты недооценивают веро-
ятность событий, которым не находят аналогий в лич-
ном опыте (табл. 3).

Как снизить влияние отмеченных мотивацион-
но-когнитивных искажений и эффектов групповой 
динамики на результаты корпоративного Форсайта? 
Исследования показывают, что обучение экспертов 
ослабляющим подобные искажения техникам позво-
ляет повысить точность прогнозов [Mellers et al., 2014]. 
Рассмотрим подробнее психологические ловушки, в 
которые попадают ведущие и участники Форсайт-
сессий, и сформулируем рекомендации по их учету и 
обходу в групповой работе экспертов. Общая особен-
ность когнитивных ловушек состоит в том, что они 
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блокируют групповую рефлексию и снижают чувстви-
тельность к альтернативным взглядам на будущее.

Психологические барьеры при 
проведении корпоративных 
Форсайт-сессий
В известном исследовании 1984 г., описанном в работе 
[Tetlock, 2005], 284 международных эксперта выдвинули 
около 80 тыс. прогнозных оценок развития нескольких 
стран. Как показали последующие 20 лет, эти суждения 
не отличались большой точностью. Используемые экс-
пертами подходы к прогнозированию можно условно 
приписать двум стратегиям — «лис» и «ежей», по ана-
логии с образами, позаимствованными философом 
Исайей Берлином (Isaiah Berlin) у древнегреческого по-
эта Архилоха: «Много знает лиса, ёж же одно — но важ-
ное» [Berlin, 1953]. Наименее точные прогнозы давали 
эксперты-«ежи», которые экстраполировали некую за-
кономерность в хорошо известной им области на дру-
гие сферы жизни. Более точными оказались прогнозы 
экспертов-«лис», которые пользовались различными 
источниками информации и альтернативными моде-
лями анализа [Tetlock, 2005]. Прогнозы, которые делали 
обыватели в рамках исследования «The Good Judgment 
Project», подтвердили эту закономерность: в кратко-
срочной перспективе лучше предвидеть будущее уда-
ется тем, кто открыт новому, способен к рефлексии и 
самокритике, но самое главное — стремится обсуждать 
свои догадки и постоянно интересуется мнением дру-
гих людей [Tetlock, Gardner, 2015].

Действительно, типичный барьер при проведении 
Форсайта и разработке корпоративной стратегии со-
стоит в сверхуверенности экспертов (overconfidence 
effect), т. е. их нечувствительности к чужим мнениям и 
к информации, противоречащей первоначально сфор-
мированной позиции [Tetlock, Gardner, 2015]. Ослабить 
влияние этого барьера позволяет предваряющая 
Форсайт-сессию групповая работа, которая помогает 

участникам на время выйти из роли «ежа» и стать «ли-
сицей»: провоцировать участников на сбор чужих то-
чек зрения (фокус-группы, «Идеялог»1, брейнрайтинг 
(brainwriting) [Rohrbach, 1969] и подобные техники). 
Например, участники исследования объединяются в 
группы, каждая из которых интервьюирует предста-
вителей других групп по определенной теме, а затем 
обобщает собранные мнения. В ходе брейнрайтинга 
участники на протяжении пяти минут молча записы-
вают свои идеи на карточках, а затем передают их друг 
другу по кругу, дополняя получившийся набор новы-
ми идеями [Нестик, 2016с].

Эффект социальной желательности, или сверх-
оптимизма (social desirability bias), проявляется в том, 
что прогнозирующие будущее эксперты склонны за-
вышать вероятность желательных событий и зани-
жать  — нежелательных в сравнении с нейтральными 
[Ecken et al., 2011]. В целом нам свойственно недооце-
нивать вероятность негативных сценариев [McKenna, 
1993]. Ослабить подобный эффект помогает использо-
вание техники «сценарной матрицы» (scenario matrix) 
вместо выделения пессимистичных и оптимистичных 
сценариев. Осями сценарного пространства стано-
вятся наиболее значимые и неопределенные факторы 
развития событий. Так, анализируя сферу здравоох-
ранения, эксперты могут использовать оси «перекла-
дывание ответственности за здоровье с государства на 
гражданина» и «переход к персональной и превентив-
ной медицине». Комбинация этих факторов дает четы-
ре сценария, которые позволяют уйти от упрощенной 
бинарной логики. Ослабить эффект сверхоптимизма 
помогает анализ «черных лебедей» (black swans), или 
«джокеров» (wild cards), т. е. маловероятных событий, 
способных радикально изменить облик отрасли [Taleb, 
2007; Mendonça et al., 2004]). Продуктивными оказы-
ваются анализ позитивных и негативных последствий 
каждого сценария, а также введение шкалы «желатель-
ность» в дополнение к шкале «вероятность» для экс-
пертной оценки событий.

Табл. 1. Влияние барьеров на практическую реализацию результатов Форсайта  
(средние значения по 5-балльной шкале, N=42)

Барьеры Сила 
влияния

1. Отсутствие в России культуры анализа и планирования долгосрочного будущего 4.4
2. Низкая заинтересованность в результатах Форсайта со стороны лиц, принимающих решения, из-за отдаленности 
прогнозируемого будущего 4.3

3. Низкая информированность общества о Форсайт-исследованиях 3.9
4. Стремление заказчика использовать Форсайт-исследование для обоснования заранее принятых решений 3.8
5. Отставание принятия решений организациями — заказчиками Форсайта от динамики инновационных 
процессов 3.8

6. Неэффективная горизонтальная коммуникация между участниками проекта 3.6
7. Отсутствие плана внедрения результатов перед запуском Форсайт-проекта 3.6
8. Нерегулярность встреч проектной группы и заинтересованных сторон 3.5
Источник: составлено автором по результатам экспертного опроса.

1  Подробнее см.: http://caramboli.ru/?p=233, дата обращения 18.01.2018.
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Табл. 2. Распределение ответов экспертов на открытый вопрос «Что, на ваш взгляд,  
служит основными препятствиями для проектов, связанных с прогнозированием  

будущего в России?» (N=42)

Варианты ответа
Доля вариантов 
ответа в общей 
совокупности 

(%)

Число экспертов, 
предложивших 

соответствующий 
вариант ответа *

Низкая осведомленность руководителей о технологиях Форсайта: отсутствие 
культуры проведения таких мероприятий в России, недоверие к методологии, 
непонимание границ и функциональности метода, отсутствие соответствующей 
привычки; неверие общества в возможность решить проблемы будущего страны 
методами Форсайта; неосведомленность о методе; отсутствие понимания сути 
метода и его результативности как инструмента повышения эффективности 
экономики

14 27

Слабая ориентация на будущее: ориентированность на решение текущих проблем 
с помощью традиционных инструментов, нацеленность на краткосрочные 
результаты, небольшой горизонт планирования; неверие в саму возможность 
прогноза; страх заказчика перед будущим; сокращение горизонта стратегического 
планирования и видения у руководителя; отсутствие культуры оценки будущего — 
страны, бизнеса и лично своего

11 22

Незрелость рынка Форсайта: использование административных ресурсов для 
продвижения своих методик наиболее влиятельными игроками; отсутствие 
конкурентного рынка Форсайта; неадаптированность и неразвитость собственных 
методологий в России; недостаток сценарного анализа в методологии; 
отсутствие необходимой квалификации и компетенций; недостаточное число 
профессиональных команд; отсутствие общепризнанной методики

10 19

Слабая связь между государством и обществом: неразвитость обратной связи 
«общество — государство»; высокий уровень коррупции; незаинтересованность 
чиновников; неготовность государства реализовывать дорожные карты в полном 
объеме

9 16

Отсутствие компетентного заказчика: отсутствие квалифицированного спроса; 
низкий спрос; переоценка значимости финансов; экономическая отсталость 
регионов; неразвитость профессиональных сообществ и т. п.

9 16

Неготовность руководителей к ответственности за будущее: перекладывание 
ответственности за будущее на внешние инстанции; возложение ответственности 
за качественный прогноз на лиц, его реализующих, установка на то, что проще и 
безопаснее существовать в хаосе и неопределенности; отсутствие желания реально 
планировать; отсутствие политической и управленческой воли заказчика  
к реализации результатов Форсайта

9 16

Низкий уровень социального доверия и культуры сотрудничества: падение 
социального доверия; ориентация на конкуренцию, а не на сотрудничество; низкий 
уровень доверия в стране; отсутствие культуры коммуникации у стейкхолдеров, 
ведомственные барьеры, привычка к «ручному управлению»

7 14

Использование Форсайта как инструмента для манипуляций: рассогласованность 
истинных и формальных целей; несоответствие деклараций фактическим 
действиям; разрыв между реальными и заявленными целями заказчика и др.

7 14

Краткосрочная ориентация системы государственного управления: 
законодательные ограничения на долгосрочное прогнозирование; несовершенство 
бюджетных механизмов, одно–трехлетний горизонт планирования, межбюджетные 
дисбалансы; особенности функционирования органов государственной власти; 
короткий горизонт системы принятия решений на всех уровнях

7 14

Фатализм и выученная беспомощность: неверие людей в перемены, усвоенная 
неуспешность населения; низкие амбиции физических лиц и компаний

4 8

Отсутствие связи между результатами Форсайта и программой дальнейших 
действий: неспособность организаторов Форсайта объяснить смысл и 
применимость результатов; неопределенность перспектив следующего проекта; 
«космос» результатов креатива

4 8

Низкий уровень экспертов: недостаточная компетентность экспертов; снобизм 
участников; обесценивание технологии в представлении экспертов

4 8

Нестабильность «правил игры» в политической и экономической жизни страны: 
несовершенство политических механизмов, неустойчивость «правил игры»; 
политика; высокий уровень экономической неопределенности

3 5

Другое 2 2

Примечание: * Эксперты имели возможность указать несколько вариантов ответа.
Источник: составлено автором по результатам экспертного опроса.
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Эффект рамки (framing effect) проявляется в том, 
что при негативной постановке задачи («как избежать») 
субъекты демонстрируют большую приверженность 
изначальной позиции и ориентацию на сохранение до-
стигнутого [Tversky, Kahneman, 1992]. Такой когнитив-
ный эффект в Форсайт-сессиях тесно связан с коллек-
тивной тревогой перед будущим, которая проявляется 
в сокращении у участников горизонта планирования 
[Нестик, 2014с]; их мышление становится более ша-
блонным [Kelly et al., 2001; Friedman, Foerster, 2005], а 
способность учитывать возможные действия других 
игроков снижается [Leder et al., 2015]. Наши исследо-
вания показывают, что обсуждение коллективного бу-
дущего в российских компаниях чаще инспирировано 
тревогой по поводу уже произошедших или потенци-
альных негативных изменений, чем стабильностью 
или осознанием новых возможностей [Нестик, 2014b, 
2014c]. Тревожные коллективные состояния в ответ на 
воспринимаемую угрозу существованию команды спо-
собны стимулировать интерес сотрудников к будущему. 
Вместе с тем тревога по поводу будущего подавляет кре-
ативность и концентрацию членов группы при приня-
тии решений, одновременно повышая их критичность 
по отношению друг к другу [Rhee, 2007]. Как показал 
опрос 169 российских руководителей [Нестик, 2014b], 
они сознательно используют нагнетание тревоги, чтобы 
мобилизовать подчиненных и обострить их внимание 
к ближайшему будущему. Однако провоцируемый ими 
алармизм запускает групповые механизмы защиты по-
зитивной идентичности: группа обращается к более по-
зитивному совместному прошлому, а будущее начинает 
рисовать в мрачных тонах.

В российском корпоративном и отраслевом Фор-
сайте указанный эффект проявляется в тех затруднени-
ях, которые испытывают эксперты при формировании 
позитивного образа будущего: внимание смещается с 
возможностей на угрозы и способы их преодоления. 
Защита экспертами своей позитивной — корпоратив-

ной, профессиональной, национальной  — идентич-
ности порождает эффект рамки, усиливает привер-
женность принятым ранее решениям и привычным 
концепциям. Подобные защитные психологические 
эффекты при работе с будущим особенно характерны 
для государственных предприятий, научно-исследова-
тельских и образовательных организаций, трудовые 
коллективы которых за последние 20 лет испытали су-
щественное снижение социально-экономического ста-
туса и престижа своей профессии. Однако эффект за-
щиты позитивной идентичности может проявляться и 
в более благополучных компаниях. Исследования в об-
ласти социальной психологии рисков показывают, что 
при анализе возможного будущего эксперты склонны 
недооценивать вероятность и переоценивать отдален-
ность событий, которые угрожают положительной 
оценке своей группы: например, бьют по их патрио-
тическим чувствам, гордости за свою компанию, про-
фессию и т. п. [Joffe, 2003].

Ослабить эффект защиты позитивной идентично-
сти и поднять самооценку участников можно, прора-
ботав их совместную историю и ценности, прежде чем 
приступать к обсуждению будущего. Кроме того, при 
анализе трендов и сценариев полезно использовать 
игровые техники, когда участники примеряют на себя 
роли различных взаимодействующих на рынке сторон 
[Schwarz, 2011]. Ведущие Форсайт-сессий могут сни-
жать влияние эффекта коллективной тревоги перед 
будущим, смягчая алармизм экспертов, избегая чрез-
мерной серьезности формата, вводя элементы (само)
иронии и настраивая участников на положительные 
эмоции. Ослаблению эффекта рамки могут помочь 
позитивные формулировки при постановке задач для 
мозговых штурмов («вызовы» вместо «рисков», «соз-
дать» вместо «избежать», «можем» вместо «должны»). 
Снижению воздействия этого эффекта служат кон-
цептуальные карты: прежде чем принять решение, ру-
ководители графически изображают причинно-след-

Табл. 3. Типичные ошибки при коллективном прогнозировании будущего в ходе  
корпоративного Форсайта (средние значения частоты  

проявления по пятибалльной шкале, N=42)

Вид ошибки Частота 
проявления

События отдаленного будущего воспринимаются как менее значимые по сравнению с актуальными  
и ближайшими 4.0

Эксперты описывают будущее, опираясь на информацию, попавшую в поле их внимания благодаря СМИ  
и социальным сетям 4.0

Эксперты недооценивают вероятность событий, которым не находят аналогий в личном опыте 3.9
Недооценивается время, необходимое для реализации спланированных действий 3.8
Выводы о явлениях и людях будущего необоснованно обобщаются и оцениваются в соответствии  
с сегодняшними стереотипами (возрастными, гендерными, этническими и др.) 3.6

Эксперты не придают значения фактам и источникам информации, противоречащим их изначально 
выбранной позиции 3.4

В ходе групповой дискуссии исходные предположения о будущем доводятся до крайней формы,  
не допускающей сомнений 3.2

Эксперты склонны относить негативные события к отдаленному будущему 3.1

Источник: составлено автором по результатам экспертного опроса.
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ственные связи между фактами, которые принимают 
во внимание [Hodgkinson et al., 1999, 2002]. Аналогом 
такой концептуальной схемы в ходе Форсайт-сессии 
может выступать визуализация взаимовлияния трен-
дов на временной шкале.

Другой защитный механизм, активизирующийся 
при анализе угроз будущего, получил название эффек-
та пренебрежения масштабом риска (scope/extension 
neglect) и «очерствения» при оценке негативных по-
следствий. Суть его состоит в том, что люди с большей 
готовностью сопереживают конкретному человеку на 
фотографии, нежели некоей абстрактной статисти-
ческой общности из нескольких миллионов человек 
[Slovic, 2013]. Для того чтобы ослабить влияние этого 
эффекта при оценке масштабных рисков, важно про-
анализировать их последствия для конкретного чело-
века (например, для одного из клиентов компании), не 
ограничиваясь количественным измерением послед-
ствий для обезличенных социальных групп.

Обезличенность при оценке будущих событий свя-
зана с еще одним когнитивным барьером — стереоти-
пизацией будущего (future stereotyping). Исследования, 
проведенные в рамках теории уровней ментального 
конструирования, свидетельствуют, что отдаленные во 
времени события осмысляются с более высоким уров-
нем абстракции, через общие категории и привыч-
ные стереотипы [Trope, Lieberman, 2010]. Абстрактно 
описанные события воспринимаются как более отда-
ленные и менее вероятные. Напротив, при детальном 
описании даже отдаленные события оцениваются как 
более вероятные [Bilgin, Brenner, 2008]. Для преодо-
ления когнитивного барьера в ходе Форсайт-сессий 
можно увязывать события будущего с конкретным, 
хорошо известным участникам местом, использовать 
прототипирование и ролевые игры, позволяющие глу-
боко и детально погрузиться в будущую ситуацию, а 
также разрабатывать сценарии и оценивать послед-
ствия трендов для конкретного лица (человека на фо-
тографии). Так, в одной из европейских компаний при 
проведении Форсайта были построены модели жилых 
и офисных помещений, соответствующие различным 
представлениям об облике рабочих пространств в 
2020 г. В этих «помещениях будущего» стали прово-
дить заседания совета директоров и другие совещания, 
чтобы сделать как можно более наглядными измене-
ния, которые будут влиять на деятельность руководи-
телей в ближайшее десятилетие [Rohrbeck, 2011].

Абстрактность и неопределенность отдаленных во 
времени событий затрудняют анализ рисков. При рас-
смотрении будущего события как уже случившегося 
(как если бы его исход был наверняка нам известен)  
мы учитываем примерно на 30% больше возможных 
конкретных причин, чем при анализе событий, кото-
рые представляются как вероятные в будущем [Mitchell 
et al., 1989]. Для преодоления такого эффекта неопре-
деленности исхода (uncertainty of outcome) участникам 
Форсайт-сессии можно предложить представить себя 
уже находящимися в будущем с конкретной датой, 
описать позитивные или негативные события как уже 
случившиеся и найти их причины. Этот прием широ-

ко используется в фасилитационных технологиях «Pre 
mortem» [Klein, 2007], «Future Search» [Weisbord, Janoff, 
2010] и «Appreciative Inquiry» [Lewis et al., 2008].

Стереотипизация будущего тесно связана с двумя 
другими психологическими эффектами: эвристикой 
доступности и недооценкой событий, не имеющих 
аналогов в личном опыте. Эвристика доступности 
(availability heuristic) проявляется в том, что рассужде-
ния о будущем ведутся на основе наиболее доступной 
информации [Tversky, Kahneman, 1974]. Иными словами, 
эксперты склонны конструировать будущее с опорой на 
тренды, активно обсуждаемые в СМИ и социальных 
медиа. Следствием этого часто становится эффект ге-
нерализации художественного вымысла (generalization of 
fictional evidence), когда эксперты опираются на «память 
о будущем», сформированную зрелищными, легко за-
поминающимися голливудскими историями и компью-
терными играми [Yudkowsky, 2008]. «Память о будущем» 
подкрепляется современной мультимедийной культу-
рой и эффектом визуализации (visualization effect): как 
оказалось, сценарии развития событий, представленные 
в виде компьютерной анимации и видеоклипов, оцени-
ваются зрителями как вдвое более вероятные и предска-
зуемые, чем описанные в текстах с диаграммами [Roese, 
Vohs, 2010]. Для того чтобы помочь участникам сессии 
осознать влияние новостей на ход их мыслей, можно 
проанализировать положение трендов и технологий на 
«кривой ажиотажа» (hype cycle), предложенной в 1995 г. 
аналитической компанией Gartner [Fenn, 1995]. Этот 
метод позволяет выделить технологии, которые широ-
ко обсуждаются в СМИ и профессиональном сообще-
стве, затмевая собой другие важные изменения — едва 
нарождающиеся либо не оправдавшие ожиданий нова-
ции. Полезно также оценить представленность обсуж-
даемых трендов в различных источниках информации 
(включая социальные медиа), познакомить участников 
сессии с количественными данными: статистическими 
индикаторами по обсуждаемым рынкам, библиометри-
ческим анализом и т. п.

 За воспоминания о прошлом и конструирование 
будущего в нашем воображении отвечают одни и те же 
структуры мозга. Речь, в частности, идет о зонах, распо-
ложенных в теменной и височных долях мозга, ретро-
спленальной коре, а также коре задней части поясной 
извилины [Gaidos, 2008; Spreng, 2009]. Важную роль в 
прогнозировании играет еще и гиппокамп, отвечаю-
щий за память [Buckner, 2010]. Нарушения в гиппокампе 
и потеря способности связывать в памяти события про-
шлого подрывают способность представлять собствен-
ное будущее [Kwan et al., 2010]. Естественным ограни-
чением в работе с будущим оказывается недооценка 
вероятности событий, отсутствующих в личном опыте. 
Люди склонны исключать возможность наступления 
событий, для моделирования которых им не хватает об-
разов собственной автобиографической памяти [Arnold 
et al., 2011].

Обратной стороной этой же закономерности ока-
зывается экстраполяция прошлого в будущее [MacKay, 
McKiernan, 2004]. Зная исход событий, мы склонны пе-
реоценивать предопределенность и предсказуемость 
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2  Подробнее см.: http://znatech.ru/, дата обращения 18.01.2018.
3  Подробнее см.: https://www.lego.com/en-us/seriousplay/the-method, дата обращения 18.01.2018.

прошлого (эффект хиндсайта, hindsight bias), что 
приводит к сверхуверенности и упрощениям при про-
гнозировании будущего (эффект Форсайта, foresight 
bias) [Fischhoff, 1975]. Для того чтобы подстегнуть 
воображение участников и позволить им заглянуть 
за пределы привычного, целесообразно включить в 
Форсайт-сессии анализ альтернативных версий про-
шлого компании, маловероятных сценариев будущего 
(«черные лебеди», или «джокеры»), а также проектив-
ные и метафорические технологии («знаниевый реак-
тор»2, фотоколлаж, прототипирование, Lego Serious 
Play3 и т. п.).

В целом участникам Форсайт-сессий легче дается 
разработка сценариев краткосрочного будущего, тогда 
как образы среднесрочной и отдаленной перспективы 
конструируются значительно труднее. Причина кро-
ется не только в объективном росте скорости измене-
ний и неопределенности будущего, который затрудняет 
планирование в горизонте, превышающем 10 лет, но 
и в субъективных факторах, таких как эффект сниже-
ния привлекательности цели по мере ее отдаления во 
времени (perceived goal distance in time) [Gjesme, 1981], а 
также известный эффект дисконтирования будущего 
(discounted future). Суть последнего хорошо отражает 
пословица «лучше синица в руках, чем журавль в не-
бе»: люди отдают предпочтение текущим выгодам, а не 
будущим преимуществам [Berns et al., 2007]. Так, выби-
рая между 100 долл. сегодня и 120 — через месяц, лю-
ди иррационально предпочитают немедленное возна-
граждение. Однако при выборе между 100 долл. через 
12 месяцев и 120 — через 13 большинство склоняются 
ко второму варианту. Таким образом, невозможность 
выбрать «здесь и сейчас» побуждает к более рациональ-
ным решениям. В ходе Форсайт-сессий дисконтирова-
ние будущего приводит не только к неверной оценке 
времени наступления событий, но и к сужению гори-
зонта стратегического целеполагания, обесцениванию 
долгосрочных прогнозов. Преодолеть эти эффекты по-
зволит повышение субъективной значимости обсуж-
даемых событий (на одном из этапов сессии участники 
описывают личные цели и продумывают их реализацию 
с учетом обсуждаемых трендов и сценариев). Полезным 
может оказаться и «путешествие во времени», в ходе 
которого участники мысленно переносятся в прошлое 
или будущее, чтобы абстрагироваться от вариантов вы-
бора, доступных «здесь и сейчас».

Неготовность заглядывать в среднесрочное и отда-
ленное будущее может объясняться когнитивным дис-
сонансом: мы склонны недооценивать вероятность со-
бытий, на которые не можем повлиять [Festinger, 1957; 
Нестик, 2016а]. В этой связи полезно бывает предло-
жить участникам задуматься, как они могут прибли-
зить обсуждаемые события: «Что мы можем сделать, 
чтобы повысить вероятность этого события хотя бы 
на 1%?», «Как может проявиться “эффект бабочки” в 
обсуждаемом нами сценарии?» Как показали экспери-

менты, нам свойственно не только переоценивать свое 
влияние на события, но и недооценивать его [Gino et 
al., 2011].

Оценка вероятности тех или иных событий искажа-
ется эффектом сдвига к среднему (regression to the mean). 
При прогнозировании трендов мы сравниваем возмож-
ные исходы с интуитивной нормой: например, после 
низких или высоких цен на нефть мы склонны ждать 
средних значений. Нам свойственно предполагать, что у 
людей с выдающимися способностями будут менее ум-
ные дети, а отпрыски заурядных родителей превзойдут 
их своими достижениями [Kahneman, 2011]. Вот почему 
столь важно при оценке перспективности технологии 
оценивать взаимоналожение трендов в ходе анализа 
перекрестных эффектов (cross impact analysis) [Gordon, 
1994], используя количественные данные, наряду с 
драйверами изменений рассматривать также сдержи-
вающие их факторы (например с помощью техники 
«cиловое поле» (force-field analysis) [Schwering, 2003]).

На этапе разработки проектов участники Форсайта 
и стратегических сессий подвержены ошибке планиро-
вания (planning fallacy). Она заключается в склонности 
недооценивать время, необходимое для реализации 
плана [Kahneman, Tversky, 1979]. Подобный сверхоп-
тимизм оказался универсальной закономерностью, 
практически не зависящей от характера задачи или 
личных качеств участника (например, оптимизма, 
склонности к прокрастинации), и сильнее всего про-
являлся при концентрации внимания на будущем и 
оценке долгосрочных проектов [Buehler, Griffin, 2003; 
Min, Arkes, 2011]. Ошибка планирования может быть 
связана с отсутствием опыта реализации тех или иных 
задач либо с неспособностью учесть его. Когда перед 
выработкой плана мы анализируем опыт аналогич-
ных ситуаций, опираясь на объективные данные, ве-
роятность ошибки планирования снижается [Roy et 
al., 2008]. Иная интерпретация этой ошибки состоит 
в том, что мы склонны переоценивать вероятность 
событий, которые объяснили. Такой эффект объяс-
нения (explanation effect) проявляется после того, как 
мы тщательно продумали цепочку шагов, ведущую к 
цели [Hirt et al., 2004]. И поскольку мысленно обра-
титься к только что проработанному плану легче, чем 
к информации о других проектах, мы выше оцениваем 
вероятность реализации своего проекта по сравнению 
с альтернативными сценариями. Выяснилось, что при 
групповом обсуждении оптимизм в отношении сро-
ков завершения проекта выше, чем при индивидуаль-
ной оценке, так как группа склонна обсуждать прежде 
всего способы достижения успеха, а не трудности, спо-
собные замедлить работу [Buehler et al., 2005]. Ослабить 
«эффект объяснения» и «ошибку планирования» мож-
но с помощью анализа нескольких альтернативных 
сценариев, разработки пессимистичного сценария и 
более дискретной декомпозиции задач стратегических 
проектов [Min, Arkes, 2011].

Нестик Т., с. 78–90
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Мастер-класс

Групповая динамика способна усиливать индиви-
дуальные когнитивные искажения при работе с бу-
дущим. Для Форсайт-сессий характерны групповые 
эффекты «общего знания» и «поляризации мнений». 
Суть эффекта общего знания (common knowledge effect) 
состоит в том, что на сессии обсуждается информация 
о будущем, известная большинству экспертов, тогда 
как факты, доступные лишь некоторым участникам, 
упускаются из виду [Gigone, Hastie, 1993; Straus et al., 
2011]. Преодолеть этот барьер могут помочь техники, 
снижающие групповое давление: молчаливый индиви-
дуальный мозговой штурм с записью идей на карточ-
ках, метод номинальных групп, брейнрайтинг, дебаты, 
проверка альтернативных гипотез, работа в микро-
группах (парах и тройках), добавление критерия «ори-
гинальность» при ранжировании идей, выделение до-
полнительного времени на обсуждение и т. п.

Эффект поляризации мнений (belief polarization), по 
существу, усиливает негативные следствия сверхуве-
ренности экспертов: при анализе возможных сцена-
риев развития событий группа сдвигается к крайним 
оценкам, в направлении мнения, изначально преоб-
ладавшего среди экспертов. Эффект сильнее всего 
проявляется в однородных группах [Sunstein, 2009]. 
Сдвиг экспертных оценок в группах подстегивается 
общностью ценностей. Для технологического и кор-
поративного Форсайта характерна так называемая 
ошибка технофила (technophile’s bias), состоящая в том, 
что ориентированные на будущее эксперты преувели-
чивают неизбежность изменений и стремятся увидеть 
тренд даже там, где его нет [Mack, 2013]. Влияние по-
добного рода профессиональной деформации футуро-
логов на результаты прогноза особенно ярко прояв-
ляется в ходе молодежного Форсайта, направленного 
на стимулирование инновационно-технологического 
предпринимательства. Для предотвращения поляри-
зации мнений и «ошибки технофила» следует форми-
ровать разнородные по функционалу и опыту группы 
экспертов, использовать метод «адвоката дьявола», 
распределять роли между участниками для анализа 
будущего под разными углами, с позиций различных 
заинтересованных сторон.

Необходимым условием продуктивности Форсайта 
служит разнообразие участников. Вовлечение в поиск 
желаемого будущего представителей различных про-
фессиональных сообществ и организаций-партнеров не 
только обеспечивает комплексный анализ изменений, 
но и порождает позитивный «эффект Медичи» (Medici 
effect) — долгосрочную сеть обмена идеями, питатель-
ную среду для инноваций [Johansson, 2006; Paliokaite, 
2010]. Пример такого сообщества — сеть HorizonWatch 
компании IBM, объединяющая более 1900 менеджеров 
и специалистов всех функциональных и региональных 
подразделений [Chamberlin, 2011]. Для прогнозиро-
вания будущего компании все чаще прибегают к «му-
дрости толпы», опираются на краудсорсинговые меха-
низмы, вовлекая в них не только партнеров и клиентов, 
но и широкий круг лиц, не имеющих к ней прямого от-
ношения [Gast, Zanini, 2012]. Краудсорсинг позволяет 
извлекать преимущества из разнообразия, однако он 

уязвим для социального влияния. Осведомленность 
участников краудсорсинга об оценках и суждениях 
друг друга влечет за собой сразу несколько негатив-
ных эффектов: существенно снижается разнообразие 
идей без коррекции погрешностей коллективных оце-
нок; правильные прогнозы оттесняются на периферию 
коллективного обсуждения, подрывая доверие к толпе 
у внешних наблюдателей и новых участников; наконец, 
после усреднения или объединения высказанных в со-
обществе оценок повышается уверенность участников 
в правильности коллективного решения, которое в дей-
ствительности может оказаться ошибочным [Lorenz et 
al., 2011; Журавлев, Нестик, 2016]. Минимизировать 
влияние данных эффектов на результаты прогнозиро-
вания позволит объединение участников краудсорсин-
гового проекта в разнородные по составу дискуссион-
ные группы по пять–семь человек, имеющих доступ к 
усредненным оценкам других групп без возможности 
влиять на мнения их участников. Именно так был ор-
ганизован международный Форсайт, посвященный со-
циальным последствиям технологий, на виртуальной 
площадке Synmind [Council for the Environment and 
Infrastructure, 2015].

Наконец, при проведении Форсайт-сессий и после 
них возникает групповой эффект самосбывающихся 
пророчеств (self-fulfilling prophecies). Суть его состоит в 
том, что публично сделанные предсказания становят-
ся частью самой прогнозируемой ситуации и влияют 
на дальнейшие события [Merton, 1948]. Наблюдая за 
словами и действиями друг друга, члены группы все 
чаще находят подтверждения своим ожиданиям и все 
сильнее полагаются на них в собственном поведении. 
Эффект усиливается благодаря социальным сетям и 
доступности информации о высказываниях и дей-
ствиях участников Форсайта, его заказчиков и стей-
холдеров корпоративного будущего. На наш взгляд, 
этот эффект целесообразно сознательно использовать: 
включать лиц, принимающих решения, в состав экс-
пертных групп, давать возможность участникам дого-
вориться об образе желаемого будущего и совместных 
усилиях для его достижения.

Заключение
Все более широкое применение групповых форм про-
гнозирования в компаниях (Форсайт-сессии, рынки 
прогнозирования, краудсорсинговые проекты и т. п.) 
делает востребованным изучение социально-психоло-
гических механизмов конструирования образа буду-
щего. Несколько направлений дальнейшего изучения 
социально-психологических факторов эффективно-
сти корпоративного Форсайта представляются нам 
наиболее перспективными.

Во-первых, заслуживает внимания специфика кол-
лективного прогнозирования будущего в различных 
ситуациях и сферах деятельности. По-видимому, в 
Форсайте, посвященном кризисам, глобальным либо от-
раслевым рискам, с одной стороны, и новым рынкам или 
перспективным технологиям — с другой, следует ожи-
дать проявления разных психологических эф фектов.
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4  Подробнее см.: http://www.foresight-platform.eu/, дата обращения 18.01.2018.
5  Подробнее см.: http://www.strategicforesight.com/, дата обращения 18.01.2018.
6  Подробнее см.: http://www.forecastingnet.com/, дата обращения 18.01.2018.
7  Подробнее см.: https://www.futuresstrategygroup.com/, дата обращения 18.01.2018.

Во-вторых, дальнейшего изучения требуют корпо-
ративные сообщества, нормы и ритуалы, призванные 
поддерживать внимание участников Форсайта к буду-
щему компании, а также облегчающие внедрение его 
результатов. Проблема формирования ориентирован-
ной на будущее корпоративной культуры и чувстви-
тельности к слабым сигналам об изменениях не может 
быть решена без учета социально-психологических 
механизмов группового отношения к будущему и об-
мена знаниями между сотрудниками [Нестик, 2014a].

В-третьих, предстоит исследовать психологические 
факторы, влияющие на конструирование будущего в 
социальных сетях и на форумах, поскольку Форсайт 
все чаще проводится в форме краудсорсинга или вир-
туальных экспертных групп. Активно развиваются 
международные Форсайт-сообщества в социальных 
сетях, участники которых обмениваются информа-
цией о признаках приближающихся радикальных 
изменений (например, European Foresight Platform4, 
Strategic Foresight5, Forecasting Net6, The Futures Strategy 
Group7 и др.). Как асинхронность коммуникации, ча-
стичная анонимность, растормаживание, низкая 
сплоченность, разнообразие и непостоянство состава, 
размытость границ, использование геймификации и 
другие особенности виртуальных сообществ влияют 
на коллективное прогнозирование? Какое воздействие 
на участников Форсайта оказывают социальные ме-
диа? Как организаторам и ведущим учитывать возни-
кающие психологические эффекты?

В-четвертых, мы все еще очень мало знаем о роли 
коллективной памяти в формировании образа буду-
щего, а влияние представлений о прошлом на прогно-
зы изучалось лишь на индивидуальном уровне. Между 
тем наши исследования показывают, что оценка со-
трудниками корпоративного прошлого влияет на их 
отношение к совместному будущему [Нестик, 2014с]. 
Как именно особенности корпоративной истории про-
являются в ходе Форсайта и сказываются на его ре-
зультатах? Как помочь участникам осознанно рекон-
струировать совместное прошлое по итогам работы  
с будущим?

В-пятых, чрезвычайно актуальными остаются зада-
чи обеспечения взаимодополняемости мнений участ-
ников Форсайта с разными индивидуальными вре-
менными перспективами [Das, 2003], а также синергии 
между представителями корпоративных и профессио-
нальных сообществ с разной культурой и групповыми 
нормами, регулирующими отношение к будущему.

Наконец, все большее теоретическое и практиче-
ское значение приобретает разработка социально-
психологических технологий управления групповой 
временной перспективой, смены темпоральной ориен-
тации участников Форсайта в зависимости от постав-
ленной задачи, обеспечения баланса между совмест-
ным прошлым, настоящим и будущим.

Исследование выполнено в рамках Госзадания ФАНО РФ 
0159-2016-0001 при поддержке гранта РФФИ № 17-06-00675.
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