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Аннотация

Сценарное планирование часто рассматривается 
скорее как набор методов, а не как область, сфор-
мированная различными интеллектуальными 

традициями. В данной статье этот подход переосмысли-
вается путем сравнительного анализа двух влиятельных 
традиций — обычно называемых «английской» школой 
Shell и «французской» школой La Prospective — не про-
сто как методов, а как исторически обоснованных спо-
собов мышления о будущем. Опираясь на историческую 
реконструкцию и дискурсивный анализ, исследование 
прослеживает эволюцию каждой традиции, становление 
ее ключевых концепций, отношение к неопределенности, 
действиям и стратегии. 

Различие между «английским» и «французским» не 
ограничивается лишь языковыми или географическими 
особенностями. Оно отражает два разных институцио-
нальных контекста и эпистемологических подхода. Школа 
Shell возникла в англо-американской корпоративной 
практике, прежде всего в крупных многонациональных 
компаниях, где сценарное планирование развивалось 

как инструмент для перестройки управленческих мо-
делей мышления и обеспечения стратегического диа-
лога в условиях неопределенности. Напротив, школа  
La Prospective сформировалась во французской интел-
лектуальной и политической среде, находясь под вли-
янием рационалистической традиции и потребностей 
государственного планирования. Ее цель состоит в сис
тематизации Форсайта с помощью структурированных 
методов и более универсальной аналитической рамки. 

Сравнение показывает, что, несмотря на общие 
акценты на участии и долгосрочном мышлении, две 
школы расходятся в своем подходе к методологии, ро-
ли формализации и взаимосвязи между знанием и 
действием. Статья выходит за рамки поверхностных 
методологических сравнений и рассматривает более 
глубокие уровни, такие как генеалогия, терминология 
и эпистемология. Тем самым обеспечивается более тон-
кое понимание сценарного планирования и предлага-
ется рамка для интеграции его фрагментированных 
теоретических основ.
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Scenario Planning Evolution in Two Parallel 
Paths: French School vs. English School

Abstract

Scenario planning has often been treated as a set of tech-
niques rather than a field shaped by distinct intellec-
tual traditions. This paper reframes the discussion by 

comparatively examining two influential traditions — com-
monly labeled the “English” Shell School and the “French” La 
Prospective School — not merely as methods, but as histori-
cally grounded ways of thinking about the future. Drawing 
on historical reconstruction and discourse analysis, the study 
traces how each tradition has evolved, how its key concepts 
have stabilized, and how it approaches uncertainty, action, 
and strategy.

The distinction between “English” and “French” is not 
simply linguistic or geographic. It reflects two different in-
stitutional contexts and epistemic orientations. The Shell 
School emerged within Anglo-American corporate practice, 
particularly in large multinational firms, where scenario 

planning developed as a tool for reshaping managerial men-
tal models and enabling strategic conversation under uncer-
tainty. By contrast, the Prospective School was formed within 
the French intellectual and policy environment, influenced 
by a rationalist tradition and public planning needs, seeking 
to systematize foresight through structured methods and a 
more universal analytical framework.

The comparison shows that, despite shared emphases on 
participation and long-term thinking, the two schools diverge 
in their treatment of methodology, the role of formalization, 
and the relationship between knowledge and action. By mov-
ing beyond surface-level methodological comparisons and 
examining deeper layers such as genealogy, terminology, and 
epistemology, this paper provides a more nuanced under-
standing of scenario planning and offers a basis for integrat-
ing its fragmented theoretical foundations.
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Сценарное планирование прочно вошло в арсенал 
исследований будущего и широко применяет-
ся для изучения неопределенности и поддерж-

ки стратегических решений в самых разных областях 
(Ghazinoory et al., 2021). За последние десятилетия оно 
эволюционировало от ранних методов прогнозирова-
ния к более рефлексивным и партисипативным формам 
предвидения, ориентированным не на предсказание, а 
на исследование множества правдоподобных вариантов 
будущего (Ramírez, Wilkinson, 2016; Saghafi et al., 2015). 
При всей своей популярности, с концептуальной точ-
ки зрения это направление остается недостаточно из-
ученным, а профильная литература сосредоточена пре-
имущественно на методах и практическом применении, 
оставляя теоретические основания в тени.

Значительная часть публикаций посвящена систе-
матизации сценарного планирования через типологи-
зацию и методологические классификации (Van Notten 
et al., 2003; Börjeson et al., 2006). В них разграничиваются 
типы сценариев — исследовательские и нормативные, 
качественные и количественные, что создает удобный 
аналитический инструментарий. Однако, как отмечают 
многие авторы, подобные классификации страдают по-
верхностностью и не отражают глубинных допущений и 
интеллектуальных структур, лежащих в основе констру-
ирования и применения сценариев (Ramírez, Wilkinson, 
2016; Vervoort et al., 2024). Это особенно заметно при об-
ращении к истории сценарного планирования, которое 
складывалось под влиянием разных интеллектуальных 
традиций. Наиболее значимые из них — школы Shell и 
«Проспектива» (La Prospective), иногда именуемые ан-
глийской и французской, что подчеркивает не только их 
географическое происхождение, но и различные инсти-
туциональные контексты и эпистемологические ориен-
тации.

Истоки английской школы сценарного планирования 
восходят к послевоенному периоду и становлению стра-
тегического мышления в условиях неопределенности. 
Концептуальную базу заложили ранние работы Германа 
Кана (Herman Kahn) в корпорации RAND1 в 1950– 
1960-х гг. Впоследствии этот подход получил развитие и 
институциональное оформление в корпоративной среде, 
прежде всего в компании Royal Dutch Shell. Сотрудники 
компании Пьер Вак (Pierre Wack) и Питер Шварц (Peter 
Schwartz) продвигали сценарное планирование как ин-
струмент проверки управленческих допущений и под-
держания стратегического диалога (Wack, 1985; Schwartz, 
1991; Van der Heijden, 2005). Постепенно эта методология 
оформилась в школу Shell с характерным акцентом на об-
учении, осмыслении и организационной адаптации.

Параллельно, в ином интеллектуальном и институ-
циональном контексте, складывалась французская шко-
ла «Проспектива». Ее основы заложил в 1950-х гг. Гастон 
Берже (Gaston Berger), введя концепцию проспективы 
как систематического способа мышления о будущем в 
увязке с текущими действиями. Развил и формализовал 
этот подход Мишель Годе (Michel Godet), предложивший 

ряд аналитических инструментов для структурирования 
прогностических процессов и поддержки государствен-
ной политики и стратегического планирования (Godet, 
2000). В отличие от школы Shell, развивавшейся преиму-
щественно в корпоративной среде, «Проспектива» тесно 
связана с централизованным планированием, анализом 
политики и рационалистической интеллектуальной тра-
дицией.

Таким образом, специфика двух школ не сводится к 
методологии, а отражает более глубокие расхождения в 
том, как концептуализируется будущее и как знание за-
действуется при принятии решений. Школа Shell делает 
акцент на интерпретации, стратегическом диалоге и ро-
ли сценариев в перестройке ментальных моделей, тогда 
как «Проспектива» тяготеет к формализации, аналити-
ческой строгости и структурированным инструментам 
поддержки решений (Ramírez, Wilkinson, 2016). Эти раз-
личия свидетельствуют о том, что сценарное планирова-
ние не однородно и формируется альтернативными, но 
потенциально комплементарными традициями.

Хотя обе школы давно вошли в научный оборот, их 
систематический сравнительный анализ почти не про-
водился. Большинство работ по-прежнему сосредото-
чены на методологических аспектах или практическом 
применении, тогда как концептуальные, исторические 
и эпистемологические различия между традициями  
изучены недостаточно. Налицо нехватка целостной тео
ретической рамки, которая позволяла бы соотносить 
различные подходы к сценарному планированию друг с 
другом. Восполнить этот пробел позволит сравнитель-
ный анализ, который выходит за пределы методологи-
ческих классификаций и рассматривает сценарное пла-
нирование как сферу, структурированную различными 
интеллектуальными традициями.

Обращаясь к исторической эволюции, терминологии, 
методологическим особенностям и эпистемологическим 
допущениям школ Shell и «Проспектива», статья пред-
лагает более целостное и теоретически обоснованное 
понимание, откликаясь на призывы к укреплению кон-
цептуальных оснований и намечая пути преодоления от-
меченной фрагментации (Vervoort et al., 2024).

Обзор литературы
В последние годы сценарное планирование вновь по-
пало в фокус научного внимания в контексте перехода 
к устойчивому развитию, климатических изменений и 
стратегического управления. Современные работы все 
чаще трактуют сценарии не как инструменты прогнози-
рования, а как средства осмысления, помогающие акто-
рам ориентироваться в условиях глубокой неопределен-
ности и исследовать альтернативные варианты будущего 
в сложных системах (Ramírez, Wilkinson, 2016; Vervoort 
et al., 2014). Более поздние исследования идут дальше, 
акцентируя роль сценариев в формировании коллектив-
ного воображения и в том, как будущее конструируется, 
интерпретируется и воплощается в действие (Muiderman 
et al., 2020).

1	 Признана нежелательной организацией на территории Российской Федерации.
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цузской школами отражает не столько их генеалогию, 
сколько принципиально разные способы концептуали-
зации будущего. Первая, укорененная в англо-американ-
ской корпоративной среде, делает акцент на обучении, 
осмыслении и стратегическом диалоге; вторая, сложив-
шаяся в рамках французской интеллектуальной и поли-
тической традиции, стремится формализовать Форсайт 
посредством структурированных методов и системати-
ческого анализа.

Наша статья смещает акцент с методов на традиции, 
восполняя сохраняющийся в литературе пробел. Вклад 
исследования состоит не в умножении типологий и не в 
совершенствовании существующих методов. Благодаря 
сравнительной перспективе сценарное планирование 
рассматривается как область, структурированная раз-
личными интеллектуальными традициями.

Метод
Исследование опирается на сравнительный анализ, 
включающий обзор литературы, а также исторический, 
дискурсивный и структурный анализ. Предмет и хро-
нологические рамки статьи ограничены школами Shell 
и «Проспектива» второй половины XX в., преимуще-
ственно периодом 1970–2000 гг. Выбор обусловлен тем, 
что обе школы занимают центральное место в истории 
сценарного планирования и при этом существенно рас-
ходятся по своим основаниям, что делает их продуктив-
ными объектами сопоставления. Сравнительный анализ 
включает три этапа. На первом — описательном — при-
меняется исторический и дискурсивный анализ. На вто-
ром — сопоставительном — задействуются структурные 
рамки. На третьем уточняются и сравниваются эписте-
мологические, методологические и терминологические 
характеристики каждой из школ, а также выявляются их 
генеалогия и закономерности развития.

Исторический анализ предполагает рассмотрение 
событий в двух измерениях. Горизонтальное охваты-
вает хронологическую последовательность, вертикаль-
ное — глубинные взаимосвязи и смысловые пласты. 
Применительно к школам сценарного планирования та-
кой анализ позволяет выявить как точки соприкоснове-
ния, так и расхождения между традициями.

Дискурсивный анализ представляет собой интегри-
рованный междисциплинарный подход, позволяющий 
изучать социальные явления с помощью инструмента-
рия лингвистики, психологии, социологии, политологии 
и смежных дисциплин. В его рамках выделяют два основ-
ных направления: структурализм, ориентированный на 
формат текста, и функционализм, ориентированный на 
функции текста. Соответственно, определения дискурса 
распадаются на две категории (Jørgensen, Phillips, 2002): 
текстоориентированные, в которых дискурс трактуется 
как тип текста и которые широко применяются в лингви-
стике, и содержательно-ориентированные, в которых он 
понимается как семантическая система и которые преоб-
ладают в социологии.

Дискурсивный анализ дополняет исторический, 
исследуя контекст формирования и развития школ. 
Полученные данные классифицируются в ходе струк-
турного анализа по общим категориям — генеалогии, 

Значительная часть современной литературы по-
прежнему сосредоточена на методологических инно-
вациях и их практическом применении. Сценарные 
подходы все активнее сочетаются с партисипативными, 
междисциплинарными и многоуровневыми методами, 
что повышает их релевантность в реальных условиях 
(Hewitt et al., 2014). В таких областях, как адаптация к 
изменению климата и управление устойчивым развити-
ем, сценарии выступают как связующие элементы, обес
печивающие коммуникацию между представителями 
разных дисциплин и заинтересованными сторонами 
(Pedde et al., 2019). Отмеченные тенденции отражают бо-
лее широкий сдвиг от экспертных нисходящих подходов 
к инклюзивным и процессно-ориентированным формам 
разработки сценариев.

Недавние работы расширили концептуальное пони-
мание сценарного планирования, выдвинув на перед-
ний план его нарративные и интерпретативные аспек-
ты. Сценарии все чаще трактуются не как инструменты 
предвидения, а как структурированные нарративы, инте-
грирующие качественные данные, позиции заинтересо-
ванных сторон и системную неопределенность (Hebinck 
et al., 2018). Такой взгляд подчеркивает роль сценариев 
в стимулировании обучения, рефлексии и стратегиче-
ского диалога, особенно в условиях высокой сложности 
и неопределенности (Moeenian et al., 2024; Wilkinson, 
Kupers, 2013).

При сохранении устойчивого тренда на методологи-
ческое совершенствование и практическое применение 
большинство работ сосредоточено на том, как сценарии 
разрабатываются, внедряются и оцениваются. Хотя это 
существенно повысило строгость и операциональность 
планирования, его концептуальные и эпистемологиче-
ские основания остаются в тени. Ключевые понятия — 
неопределенность, правдоподобность, соотношение зна-
ния и действия — остаются неартикулированными или 
используются непоследовательно (Vervoort et al., 2024). 
Некоторые авторы указывают на теоретическую фраг-
ментарность сценарного планирования и отсутствие це-
лостной концептуальной базы (Wilkinson, Kupers, 2013), 
а критически настроенные исследователи добавляют, 
что рассматриваемая практика определяется институ-
циональными логиками, культурами знания и социаль-
но-политическими контекстами, которые пока остаются 
недостаточно изученными (Muiderman et al., 2020). Все 
это указывает на необходимость перехода от методоло-
гических классификаций к анализу интеллектуальных 
структур, лежащих в основе различных подходов к сце-
нарному планированию.

В описанном контексте выделение школ сценарного 
планирования представляется особенно продуктивным. 
Хотя обе школы давно вошли в научный оборот, их ред-
ко рассматривают как целостные модели, а различия, как 
правило, сводятся к методологическому противопостав-
лению — интуитивных и формализованных, качествен-
ных и количественных подходов. Между тем все больше 
исследований акцентируют роль институционально-
го и эпистемологического контекста в формировании 
практики сценарного анализа (Ramírez, Wilkinson, 2016). 
С этой точки зрения различие между английской и фран-
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методологии, эпистемологии и др. Дискурсивный анализ 
охватывает широкий спектр теорий и методов, каждый 
из которых применяется сообразно конкретной задаче 
(Alvesson, Karreman, 2000; Titscher, 2000). Он применен 
с опорой на интерпретативный подход, основанный на 
критической традиции и учитывающий развитие фило-
софии науки, когнитивную социологию, а также кри-
тику жестких границ между наукой, идеологией и не-
научным знанием (Hamilton, Schiffrin, 2015; Jørgensen,  
Phillips, 2002).

В качестве теоретической основы принято широко 
признанное определение дискурса как совокупности 
взаимосвязанной знаковой практики, создающей смысл 
в социальном пространстве (Laclau, Mouffe, 2001), кото-
рое относится к культурно-критической традиции, так 
называемой теории дискурса (Jørgensen, Phillips, 2002). 
Преимущество последней состоит в ориентации на об-
щие и инклюзивные модели. Согласно этому подходу, 
дискурсивный анализ направлен на изучение условий 
производства смысла путем выявления продуктивных 
институтов и механизмов воспроизводства (Jørgensen, 
Phillips, 2002; Torfing, 1999; Müller, 2011).

Согласно теории дискурса, все объекты и действия 
определяются системой правил, смыслов и идентично-
стей, а также характеристиками социальных субъектов. 
Социальные явления не завершены и открыты. Задача 
дискурсивного анализа — упорядочить поток конфлик-
тов для стабилизации смысла на всех уровнях общества 
(Jørgensen, Phillips, 2002; Laclau, Mouffe, 2001).

Теория дискурса превосходит другие виды анализа 
в двух случаях — при изучении противоречий между 
конкурирующими дискурсами и при исследовании дис-
курса в его развитии во времени, то есть в динамиче-
ских, а не статичных исследованиях (Torfing, 1999; Müller, 
2011). Метод позволяет картировать дискурс в пределах 
заданного периода и в конкретной социальной сфере 
(Jørgensen, Phillips, 2002). Его применение предполагает 
выявление узловых точек и элементов, а также артикуля-
цию дискурса. Определения этих терминов приведены в 
табл. 1, соответствующие этапы схематично представле-
ны на рис. 1.

Суть метода такова. На первом этапе исторический 
анализ позволяет выявить критические точки развития 

школ, их ключевых представителей и этапы эволюции. 
Далее дискурсивный анализ наиболее значимых работ 
каждого этапа раскрывает эволюцию концепций и се-
мантических элементов, характерных для той или иной 
школы. На завершающем этапе семантические элементы 
группируются по категориям терминологии, методоло-
гии и эпистемологии.

Нарратив развития концепций  
школы Shell
Школа Shell сформировалась в русле англоязычной тра-
диции стратегического мышления, восходящей к рабо-
там Германа Кана (Herman Kahn) — сотрудника корпо-
рации Rand, в 1950-е гг. участвовавшего в разработке 
метода Дельфи и основ сценарного анализа. Покинув 
Rand в 1961 г., Кан основал Гудзоновский институт2 
(Hudson Institute), миссию которого определил как «по-
иск нестандартных подходов и развитие открытого 
мышления о будущем».

В конце 1960-х гг. многие компании оказались в вы-
сококонкурентной среде, стимулировавшей поиск мас-

2	 Признан нежелательной организацией на территории Российской Федерации.

Табл. 1. Термины теории дискурса

Термин Концепция
Элементы Признаки с неустойчивым смыслом, еще не зафиксированным в дискурсе.
Артикуляция Частичная фиксация смысла элементов.
Моменты Элементы, смысл которых частично зафиксирован в ходе артикуляции.
Завершение Фиксация смысла признаков дискурса.
Поле 
дискурсивности

Избыточный смысл, выходящий за рамки дискурса. Любой дискурс всегда имеет поле дискурсивности, 
которое определяет возможности его оспаривания.

Узловые точки Привилегированные признаки дискурса, вокруг которых другие моменты упорядочиваются в цепочках 
эквивалентности.

Плавающие 
признаки

Элементы, особенно открытые для присвоения им различных смыслов и потенциально выступающие 
узловыми точками в различных дискурсах.

Источник: составлено авторами на основе (Jørgensen, Phillips, 2002; Müller, 2011).

Рис. 1. Схема динамики дискурса на основе 
теории дискурса

Источник: составлено авторами.
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Ари де 
Геус

Тед  
Ньюленд

Futures Group

штабных стратегических прорывов. Одной из них была 
Royal Dutch Shell Oil Company. Тед Ньюленд (Ted Newland) 
основал научно-исследовательский центр Shell и вы-
двинул идею долгосрочного планирования на уровень 
высшего руководства компании. Пришедшие в центр  
в 1970-е гг. Пьер Вак (Pierre Wack) и Ари де Геус (Arie de 
Geus) сформировали ядро команды исследователей, в 
которую вошли также Нейпир Коллинз (Napier Collins), 
Питер Шварц (Peter Schwartz), Кис Ван дер Хейден (Kees 
Van der Heijden) и другие будущие авторы концепции 
сценарного планирования.

Первое поколение разработчиков строило сцена-
рии как картины возможного будущего, служившие 
инструментом анализа перед принятием решений. 
Показательным примером служит ближневосточная 
ситуация 1970-х гг., когда было очевидно, что арабские 
страны задействуют нефтяной рычаг против Израиля, 
однако стратегия действий в этой ситуации оставалась 
неясной. Вак рассматривал сценарное планирование не 
как техническую, а как философскую задачу. Ключевым 
условием альтернативного мышления он считал измене-
ние ментальных моделей руководителей (Wack, 1985).

Второе поколение зафиксировало ограничения этого 
подхода и переориентировалось на вовлечение менед-
жеров в сам процесс планирования: «планировщик и 
руководитель относятся друг к другу как к партнеру по 

формированию долгосрочного видения» (Schwartz, 1991). 
Акцент сместился с возможных вариантов будущего 
на вероятные, а сценарии стали инструментом оценки  
рисков и неопределенности еще до возникновения кри-
зисов. Методологически этот этап отмечен углублением 
эпистемологической и терминологической рефлексии, а 
также включением в процесс практиков, моделирования 
и деловых игр.

Третье поколение переосмыслило стратегическую 
зрелость как результат не рационального анализа, а сце-
нарного мышления, формирующего общие для экспер-
тов и руководителей представления. В работе (Van der 
Heijden, 2005) применение сценариев увязано с обучени-
ем на трех уровнях:

1.	Индивидуальный — инструмент познания и вос-
приятия.

2.	Групповой — общий язык стратегического общения 
и интеграции ментальных моделей.

3.	Организационный — повышение продуктивности 
группового мышления и предотвращение дезинте-
грации организации.

На рис. 2 представлены истоки и эволюция сценар-
ной школы Shell в англоязычном мире с указанием клю-
чевых индивидов и организаций. Рис. 3 отражает дина-
мику признаков в ходе эволюции школы — плавающих, 
переходных и стабильных. Макромодель школы Shell 
приведена на рис. 4.

Процесс разработки концепций 
школы «Проспектива»
Во французском словаре Larousse слово prospective опре-
деляется как «смотреть вперед». Вдохновителем школы 
«Проспектива» считается Гастон Берже, руководство-
вавшийся идеей общественного прогресса. Его после-
дователи развивали этот подход по-разному, и одним 
из направлений стала школа проспективного Форсайта. 
После гибели Берже в результате несчастного случая и 
ухода Бертрана де Жувенеля (Bertrand de Jouvenel) в соб-
ственный фонд Futuribles, концепцию проспективы под-
хватил Мишель Годе.

В отличие от школы Shell с ее четкой поколенче-
ской преемственностью, выделить поколения школы 
«Проспектива» в привязке к конкретным персоналиям 
затруднительно. Причин две: отсутствие независимых 
сторонников и децентрализация системы, а также непре-
рывная активная деятельность Годе на протяжении по-
следних сорока лет. Поэтому сегодня школа известна под 
его именем.

После смерти Берже школа «Проспектива», несмотря 
на широкую популярность во Франции в 1960–1970-е гг., 
утратила целостность. В 1971 г. Годе был 23-летним ин-
женером, разрабатывавшим математические инструмен-
ты на базе теории вероятности и статистики. В рамках 
сотрудничества с Обществом экономики и приклад-
ной математики (Société d’économie et de Mathématiques 
Appliquées, SEMA) и Обществом прикладной и промыш-
ленной математики (Société de Mathématiques Appliquées 
et Industrielles, SMAI), а также многочисленных команди-
ровок он познакомился с идеями Берже. В 1976–1978 гг. 

Рис. 2. Истоки и эволюция сценарной школы 
Shell / англоязычный мир (индекс  

индивидов и организаций)
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Источник: составлено авторами.
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Годе основал в SEMA Отдел Форсайта и с тех пор посвя-
тил себя развитию французской школы Форсайта.

На первом этапе, в 1970-е гг., Годе наряду с разработкой 
вычислительных инструментов занимался прикладной 
математикой и инжинирингом. Школа «Проспектива» 
в этот период опиралась на точные вероятностные рас-
четы, предполагавшие формулирование исходных до-
пущений и оценку шансов наступления событий путем 
опроса экспертов. По Годе, сценарий представлял собой 
последовательность событий, ранжированных по степе-
ни их реализуемости, а вероятное будущее трактовалось 
как подобная последовательность с суммарным показа-
телем больше нуля (Godet, 1976). В целом Годе находился 
под сильным влиянием позитивизма, прежде всего кон-
цепции прогноза.

Второе поколение школы «Проспектива», совпада-
ющее со вторым десятилетием деятельности Годе, от-
личается прежде всего углублением эпистемологии. 
В начале 1980-х гг. Годе совместно с исследователями 
Европейской Комиссии опубликовал работу (Godet, 
Ruyssen, 1981), примечательную по нескольким при-
чинам. В ней авторы отошли от математической точ-
ности и позитивистских принципов, а ее тональность 
совпадала с докладом «Пределы роста» (Meadows et al., 
1972). Кроме того, в монографии впервые после смер-
ти Берже упоминались в международном контексте 
«Проспектива» и ее принципы.

В статье 1981 г. Годе сформулировал три основных 
принципа школы:

1.	Будущее не предопределено — оно создается.
2.	Возможны разные варианты будущего, и создающие 

его субъекты обладают различными возможностями.

Рис. 4. Макромодель школы Shell

Источник: составлено авторами.

Бизнес-контекст – оптимизм – эволюционный подход

Эпистемо-
логия

Экспер-
тиза

Ин-
туитив-

ная логи-
ка

Сценар-
ное мыш-

ление

Ис-
кусство 

(Навыки и 
креатив-

ность)

Пьер Вак
Интуитив-

ность

Генеалогия
Аналити-

ческая фи-
лософия

Герман 
Кан

Нарративы

Уровни  
школы  

Shell  

Заранее 
определенные 

элементыПоис-
ковый 
подход

Теорети-
ческая под-

держка  
Психология

Методология

Доминирующие онтологические элементы
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Источник: составлено авторами.
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3.	Для субъектов будущее служит источником настоя-
щего; понять настоящее можно лишь рассматривая 
его в перспективе из будущего.

Из этих принципов Годе выводит следующее:
1.	Все вопросы необходимо рассматривать всесто

ронне.
2.	Предсказывать будущее исключительно на основе 

данных о прошлом невозможно.
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Рис. 5. Истоки и эволюция школы сценарного 
планирования «Проспектива»

Источник: составлено авторами.

Рис. 6. Динамика признаков в ходе эволюции школы «Проспектива»

Источник: составлено авторами.
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Стратегия

точностью и акцентировал принципиальное различие 
между школами «Проспектива» и Shell. Если послед-
няя отрицала возможность единого метода разработ-
ки сценариев, то Годе предлагал универсальный подход,  
обусловленный сложностью и взаимозависимостью бу-
дущих проблем. Проспективный метод трактуется как 
общественный и универсальный, допускающий глобаль-
ные решения, которые в конкретных ситуациях могут 
применяться частично.

В последующие годы деятельность Годе развивалась 
по двум направлениям — преподавание и стратегические 
исследования. Большинство его работ о стратегии в кон-
тексте школы «Проспектива» относятся именно к этому 
периоду (Godet, 1989, 1990, 1991). Тогда же был разрабо-
тан метод MACTOR. Наиболее значимым результатом 
стал английский перевод книги (Godet, 1993), к 2010 г. вы-
державшей более пяти переизданий. Ее выход ознамено-
вал признание метода «Проспектива» самостоятельной 
методологической и эпистемологической школой.

На рис. 5 представлены истоки и эволюционный про-
цесс проспективного сценарного мышления. На рис. 6 
приведена информация о знаковых этапах эволюции 
школы «Проспектива», а на рис. 7 представлена ее ма-
кромодель.

Важнейшие общие черты 
школ Shell и «Проспектива»
Анализируемые подходы объединяет ключевая установ-
ка, при которой сценарное планирование рассматри-
вается как способ влияния на макропроцесс обсужде-
ния, разработки стратегии и осуществления действий. 
Сходство между школами проявляется и во взаимодей-
ствии с будущим. Наиболее распространенную клас-
сификацию их позиций предложил Годе, выделив пас-
сивный, реактивный, предактивный и инициативный 
подходы. Единственно продуктивной он считал комби-
нацию предактивного и инициативного, которая обеспе-
чивает устойчивое развитие с учетом интересов будущих 
поколений.

3.	Столь же неверно применять единую модель для 
анализа всех вопросов.

4.	Следует придерживаться принципа множественных 
временных горизонтов — исследовать будущее в 
кратко-, средне- и долгосрочной перспективе.

Важнейшей работой этого периода стала первая ста-
тья о школе «Проспектива», опубликованная в журнале 
Futures в 1986 г. (Godet, 1986). Годе стремился предста-
вить концепцию с необходимой эпистемологической 

Анализ 
перекрестного 

влияния

Мно-
жествен-

ность
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Уровни  
школы 

Prospective

Другая общая черта двух школ — принцип партиси-
пативности. Шварц (Schwartz, 1991) формулировал его 
так: «Хорошие сценарии появляются только тогда, когда 
люди, которые их создают, чувствуют свою причастность 
к ним и применяют их. Разработка сценариев — в зна-
чительной степени коллективная и совместная деятель-
ность, иначе она кончится неудачей».

Еще одна характеристика, объединяющая обе шко-
лы, — признание важности консенсуса, хотя механизмы 
его достижения различаются.

Характерно, что при всем раннем интересе к соци-
альным вопросам обе школы в ходе своего развития 
пришли к стратегической проблематике, ориентируясь 
на контекст, потребности и интересы акторов. Это на-
правление заслуживает отдельного рассмотрения, на что 
указывают уже названия поздних работ их представи-
телей — «Искусство стратегического обсуждения» (Van 
der Heijden, 2005) и «Стратегический Форсайт» (Godet, 
Durance, 2011).

Различия школ Shell и «Проспектива»
Генеалогические различия
Говоря о различиях между двумя школами, наиболее 
важным — и, вероятно, источником всех остальных — 
представляется контекст их формирования. Школа Shell 
складывалась и развивалась в корпоративной среде, тог-
да как школа «Проспектива» возникла и созрела в кон-
тексте разработки государственной политики.

Существенную роль сыграли и другие факторы. 
Разработчики сценариев в Shell неизменно пользовались 
поддержкой высшего руководства компании, тогда как 
представители школы «Проспектива», как правило, бы-
ли лишены сопоставимой политической поддержки, во 
всяком случае, во Франции. Основные черты сходства 

и различия двух школ в области генеалогии обобщены  
в табл. 2.

Методологические различия
В зависимости от контекста формирования можно вы-
делить и другие ключевые различия двух школ, в том 
числе в представлениях об идеальном сценарии. Shell 
делает акцент на разработке уникальных сценариев, 
тогда как «Проспектива» совершенствует методоло-
гию применительно к сценариям устойчивого развития 
и нормативным инициативам в политической среде. 
Корпоративный контекст Shell, в противовес ориента-
ции школы «Проспектива» на принятие политических 
решений, во многом объясняет приоритет поискового 
подхода над нормативным в каждой из школ.

Различаются и элементы, определяющие среду раз-
работки сценариев. Ван дер Хейден рекомендует опи-

Рис. 7. Макромодель школы «Проспектива»

Источник: составлено авторами.
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Табл. 2. Сравнительный анализ терминологии  
и генеалогии двух сценарных школ

Категория
Сход-
ства / 

разли-
чия

Школа Shell
Школа  

«Проспек
тива»

Генеалогический уровень

Философия 
науки и ба-

зовая логика

Здравый смысл  
и интуиция

Структура-
лизм

Бихевиоризм  
и психология  

развития

Обучение 
взрослых  

(андрагогика)

Социальное 
отношение

Индивидуаль-
ность/утилита-

ризм

Оригиналь-
ность обще-

ства
Утилитаризм 
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и Смита (Smith)

Глобальные 
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ские вопросы

Исходная 
модель

√
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Известные 
люди

√ Герман Кан (Herman Kahn)
Питер Шварц, 
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Концептуальный/терминологический уровень
Неопреде-
ленность √ Главное обоснование необходи-

мости исследований будущего
Доминирую-

щий язык Английский Французский

Семиотиче-
ская система — Социальная  

семиотика
Лингвистиче-

ская семио-
тика

Доминирую-
щая геогра-

фия
— Англосаксонский 

мир
Латинские  
и европей-

ские страны

Литература Бизнес-простран-
ство

Пространство 
разработки 
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Принцип Провокационные 
концепции

Точность  
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тельность  
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Источник: составлено авторами.
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раться на анализ «пяти сил Портера» (Porter, 1979; Van 
der Heijden, 2005), тогда как Годе придерживается более 
открытой позиции.

Наиболее очевидное методологическое расхожде-
ние между двумя школами состоит в логике построе-
ния сценариев. Интуитивная логика школы Shell не за-
дает строгой последовательности, однако финальные 
сценарии охватывают все ключевые категории и адап-
тированы к конкретной среде. Годе характеризовал по-
добный подход как пассивный. Структурализм школы 
«Проспектива», напротив, обеспечивает специфическую 
и последовательную логику разработки. В целом в сцена-
риях Shell преобладает поисковая ориентация, в сцена-
риях «Проспективы» — нормативная.

Различаются и доминирующие инструменты анали-
за. В рамках школы Shell применяются SWOT-анализ, 
STEEPV3, 3E4, VOCATE5, модель пяти сил Портера и 
смежные инструменты, близкие к ментальному картиро-
ванию. Школа «Проспектива» задействует структурный 
анализ, анализ заинтересованных сторон и действующих 
лиц, анализ перекрестного влияния и др.

Анализируя дискурсивное пространство, представи-
тели школы Shell сосредоточены на конкурентах и кон-
курентных стратегиях, тогда как школа «Проспектива» — 
на ключевых заинтересованных сторонах и акторах. 
Интерпретационный потенциал интуитивной логики 
Shell также уступает логике проспективы. Вместе с тем, 
механизмы познания, принятые в Shell и особенно в 
GBN (Global Business Network — Глобальная бизнес-
сеть), обеспечивают учет разных точек зрения в ходе 
стратегического диалога (Schwartz, 1991). Существенно 
различаются и подходы к работе с данными — школа 
«Проспектива» предполагает их развернутую аналити-
ческую обработку, тогда как Shell специализированных 
алгоритмов не применяет.

Еще одно фундаментальное различие касается обще-
го восприятия будущего и стратегий взаимодействия 
с ним. Школа Shell опирается на оптимистические сце-
нарии и максимальную реализацию возможностей, что 
вполне соответствует логике корпоративной среды. 
Школа «Проспектива», в силу близости к сфере поли-
тики и отчасти к широкой общественности, придержи-
вается более осторожного (если не пессимистического) 
взгляда и делает акцент на превентивном подходе.

Граница между школами проходит и по линии отно-
шения к экспертам. Годе не отводит им столь же значимой 
роли, как школа Shell с ее ролевыми играми, хотя это не 
продиктовано антиэлитарными соображениями. По его 
мнению, нереалистичные допущения и неспособность 
ставить действительно важные вопросы — проблемы, 
которые эксперты нередко лишь усугубляют. Основные 
черты сходства и различия двух школ в области методо-
логии суммированы в табл. 3.

Эпистемологические различия
Главная цель школы Shell — изменить ментальные мо-
дели посредством деконструкции, которую представи-
тели школы трактуют как искусство. В основе школы 
«Проспектива» лежит структурирование — научный 
подход, предполагающий структурный анализ и форми-
рование пространства для разработки сценариев.

Расходятся школы и в составе участников сценарно-
го планирования. В Shell ключевую роль отводят людям, 
которых Вак называл выдающимися, а Шварц — нестан-
дартно мыслящими: именно они исследуют и открывают 
будущее. Нормативные сценарии школы «Проспектива», 
напротив, разрабатываются с участием всех ключевых 
заинтересованных сторон.

3	 Комплексный анализ социальных, технологических, экономических, экологических, политических и ценностных факторов (Social, Technologi-
cal, Economical, Ecological, Political, Values). 

4	 Комплексный анализ энергетических, экономических и экологических факторов (Energy, Economic, Environmental).
5	 Анализ по методике VOCATE направлен на идентификацию ключевых атрибутов и процессов, имеющих отношение к рассматриваемой 

системе: точка зрения (Viewpoint), владелец ресурсов (Owner), заказчики (Customers), действующие лица (Actors), трансформации (Transforma-
tion), внешний контекст (Environment) (Hocking, Lee, 1994).

Табл. 3. Сравнительный анализ 
методологических элементов  

рассматриваемых сценарных школ

Катего-
рия

Сход-
ства /  
раз-

личия
Школа Shell Школа  

«Проспектива»

Принцип
— Важность коррект-

ных наблюдений
Важность кор-
ректной логики

√ Простота методов / сочетание взаимодо-
полняющих методов

Струк-
тура — — Существующая 

общая структура
Подход — Поисковый Нормативный
Логика 
пред-

ставле-
ния

—
Расширение сце-
нариев вовне (на 

основе имеющихся 
данных)

Расширение сце-
нариев внутрь  
(на основе вну-

тренней логики)
Приори-
тетность 
метода

— Качественные  
методы

Количественные 
методы

Семинар —
Признание важности и роли семинаров 

в сценарном анализе
Семинары Экспертная панель

Вероят-
ное отно-

шение

Акцент на выравни-
вании вероятностей 
(с учетом существо-

вания фундамен-
тальных/ключевых 
неопределенностей)

Представление 
критериев и оцен-

ка вероятности

Участни-
ки

Приоритет  
экспертов

Расширение парт
нерства, вовлече-
ние заинтересо-
ванных сторон

—

Обычно целесо
образность и желае-
мый характер парт
нерства оценивают 
две разных группы

Оценку и реко-
мендации готовят 

члены одной 
группы

Число 
сцена-
риев

—
Предлагается  

3–4 сценарных  
пространства

Предлагается не-
сколько сценариев 

в одном морфо-
логическом про-

странстве
Раз-

работка 
страте-

гий

Стратегия: воображение + прогнозирование
Форсайт: предактивная + инициативная

Источник: составлено авторами.
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Еще одно различие между школами касается роли 
экспертов, которые, как было показано в разделах о мето-
дологии и макромоделях, задействованы в обеих школах, 
но с принципиально разными задачами. Здесь уместна 
аналогия с Шерлоком Холмсом и Эркюлем Пуаро. Холмс 
как сугубо английский персонаж полагается на исклю-
чительные личные способности — анализ характеров и 
поведения. Франко-бельгиец Пуаро мыслит логически 
и приходит к решению через рациональные рассуж-
дения. Именно так разграничивается роль экспертов 
в двух школах. В Shell на первый план выходят личные 
знания и интуиция специалистов, тогда как в школе 
«Проспектива» эксперты выполняют структурный ана-
лиз и обеспечивают логику сценариев.

В школе Shell, ориентированной на корпоратив-
ную среду, неопределенность трактуется не просто 
как данность, но как возможность для роста. В школе 
«Проспектива», действующей в политическом контек-
сте, неопределенность неизменно воспринимается как 
серьезный риск. Существенно расходятся школы и в от-
ношении к событиям-джокерам. В Shell эта концепция 
занимает центральное место. Именно способность пред-
видеть подобные события принесла Ваку и Шварцу ши-

рокую известность благодаря предсказанию нефтяных 
кризисов. Школа «Проспектива», напротив, расценива-
ет опору на джокеры как изъян процесса планирования. 
Если в конкурентной бизнес-среде их учет оправдан, то 
господствующий проспективный подход предполагает 
их игнорирование.

Еще одно расхождение касается временных горизон-
тов. В корпоративном контексте Shell сосредоточена на 
среднесрочном будущем и ключевых неопределенностях 
(Van der Heijden, 2005), тогда как «Проспектива», ори-
ентированная на разработку политики, обращается к 
долгосрочной перспективе и глубокой неопределенно-
сти. Различается и место сценариев в логике каждой из 
школ. Shell делает акцент на навыках и искусстве футуро-
логических исследований, считая сценарий идеальным 
результатом работы — отсюда и репутация сценарной 
школы. «Проспектива», напротив, не рассматривает раз-
работку сценариев как обязательный элемент Форсайта 
и полагает, что прогностические исследования вполне 
осуществимы без них.

Приоритетом Shell служит разработка сценариев, 
тогда как «Проспектива» ориентирована на сценарное 
планирование в широком смысле. Стратегическое из-
мерение выдвинулось в Shell на передний план лишь в 
третьем поколении, тогда как «Проспектива» уделяла 
ему значительное внимание с самого начала. Достижение 
консенсуса представляет собой одновременно общую 
проблему и еще одну линию разграничения двух школ. 
В Shell он считается необходимым фундаментом для де-
ятельности руководства и строится на согласии относи-
тельно направлений дальнейших исследований. В школе 
«Проспектива» консенсус выступает гарантией обще-
ственного прогресса и основывается на согласии в отно-
шении нормативных ориентиров построения будущего.

Примечательна и эволюция общего мировоззренче-
ского тона каждой из школ. В Shell он претерпел замет-
ную трансформацию: от выраженного пессимизма на на-
чальных этапах, унаследованного от Германа Кана, через 
нейтральную позицию в период Шварца — к оптимизму 
Ван дер Хейдена. В школе «Проспектива» неизменно пре-
обладал если не пессимизм, то, по меньшей мере, тон оза-
боченности. Сходство и различия двух школ в области 
эпистемологии суммированы в табл. 4.

Заключение: будущее  
рассматриваемых школ
В статье предпринят сравнительный анализ школ Shell 
и «Проспективы» с точки зрения современных потреб-
ностей сценарного планирования в рамках изучения бу-
дущего. Рассмотрены сходства и различия двух школ в 
отношении генеалогии, методологии, эпистемологии и 
макромоделей. Хотя некоторые авторы (Bell, 2005) счита-
ют сценарии конечным продуктом исследований будуще-
го, представители более поздних поколений обеих школ 
с этим не согласны — для них сценарное планирование 
служит инструментом корректировки стратегии. В этом 
же ключе можно интерпретировать отделение GBN от 
Shell как ответ на актуальные запросы бизнеса и рынка.

Проведенный анализ позволяет наметить два на-
правления дальнейшего развития сценарного планиро-

Табл. 4. Сравнительный анализ 
эпистемологических элементов 

рассматриваемых сценарных школ

Катего-
рия

Сход-
ства / 

разли-
чия

Школа Shell Школа  
«Проспектива»

Критика
√

Критика предыдущих подходов к про-
гнозированию, разработке стратегий, 

планированию и управлению

√ Причина всех неудач кроется внутри  
организации, а не во внешней среде

Подход 
к буду-
щему

— Инициативный Предактивный + 
инициативный

Детер-
минизм √ Отказ от детерминизма

Откры-
тия  

и стра-
тегии 

√ Необходимо одновременно открывать 
будущее и разрабатывать стратегии

Предпосылка: 
способность изме-
нять ментальные 

модели

Предпосылка: во-
влечение обще-
ственности и за-
интересованных 

сторон

Роль 
сцена-
риев

Представить 
идеальный вари-
ант, объединить 
методы (исходя 
из принципа от-

крытий)

Не обязательны для 
Форсайта; их сис
тематическое при-

менение затруднено 
(исходя  

из принципа норм  
и созидания)

Сценарий — это 
описание страте-
гии для ее разра-
ботки / сочетание 
нарратива и стра-

тегии

Разделение нарра-
тива, стратегии  

и принятия реше-
ний

Тип сце-
нариев —

Ознакомление  
с возможностями 

и вызовами

Ознакомление со 
стратегическими 

вызовами

Исполь-
зование

На уровне корпо-
рации, компании  

и отрасли

В социальной сфере 
и для разработки 

политики
Источник: составлено авторами.
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вания. Школа Shell движется к построению целостных 
ментальных моделей будущего на базе четко сформули-
рованных допущений. Такие модели побуждают руко-
водителей рассматривать альтернативные варианты и 
создают контекст для разработки и тестирования страте-
гий и политических инициатив. К достижениям школы 
можно отнести углубленное понимание внешней среды, 
формирование внутреннего механизма коммуникаций, 
выявление неопределенностей и рисков при принятии 
решений. На практике эта работа реализуется через мно-
годневные панельные дискуссии и экспертный анализ 
данных.

Школа «Проспектива», в свою очередь, ориентиро-
вана на развитие стратегического и системного мыш-
ления. Ее представители выстраивают единое про-
странство для всех аспектов деятельности организации, 
формируют целевые команды, совершенствуют ин-
струментарий сценарного планирования, стимулируют 
межорганизационные коммуникации и адаптацию к 
переменам. Если методологию Shell можно охарактери-
зовать как «сценарий как продукт», то проспективный 
подход — как «сценарий как процесс». Дальнейшее раз-
витие исследований будущего потребует синтеза обоих 
подходов.
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