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ФОРМИРОВАНИЕ  ГОСУДАРСТВЕННОЙ 
ПОЛИТИКИ  В  РОССИИ  С  ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
МЕТОДА  ФОРСАЙТА1

Статья посвящена оценке потенциала применения форсайта в сфере от-
ечественного государственного управления. Рассмотрены основные принципы 
и преимущества метода, за счёт которых может быть повышена эффектив-
ность разработки государственных стратегических документов и их после-
дующего выполнения. Приведен краткий обзор практики применения форсай-
та в России с акцентом на результаты отечественных форсайт-инициатив 
в социально-экономической сфере. С учётом осуществленного анализа россий-
ского опыта автором определены возможности для встраивания форсайта в 
систему выработки долгосрочных государственных программ и стратегий.

Наталья Махова*

* Махова Наталья Алексеевна, аспирант Института мировой экономики и международных отношений РАН.
1 Форсайт – это комплексный подход к изучению сценариев развития будущего для последующего принятия 
стратегических решений и активизации совместной деятельности участников форсайта.

Эффективное управление долгосроч-
ным развитием страны в социально-

экономической, научно-технической и ин-
фраструктурной сферах является крайне 
важной задачей для России. Это обуслов-
лено необходимостью преодолеть нега-
тивные последствия мирового финансово-
экономического кризиса, а равно потреб-
ностью в координации действий государ-
ственных и негосударственных акторов, 
чтобы соотнести между собой их интересы, 
планы и обязательства, а также распреде-
лить ограниченные ресурсы на решение 
поставленных задач. В связи с отсутствием 
многостороннего согласования реализация 
государственной стратегии или программы 
неизбежно наталкивается на конфликты ин-
тересов, дублирование работ, неэффектив-
ное использование ресурсов и на отсутствие 
необходимых институциональных преоб-
разований или политических решений.

В настоящее время организация го-
сударственного управления в России не-
достаточно эффективна: стратегические 
документы выполняются в среднем лишь 
на 30% [1]. Наиболее распространенными 
подходами к долгосрочному целеполага-
нию на государственном уровне являются 

директивный или сугубо экспертный под-
ходы. Так, над Концепцией долгосрочного 
социально-экономического развития РФ 
до 2020 г. работали около тысячи экспертов 
под руководством НИУ ВШЭ и РАНХиГС. 
Другой пример – государственная про-
грамма социально-экономического разви-
тия Дальнего Востока и Байкальского ре-
гиона до 2025 г.,  проект которой с 2012 г. 
разрабатывает Министерство по развитию 
Дальнего Востока при участии РАН, феде-
ральных и региональных ведомств, а также 
экспертов-аналитиков.

Подобный подход ведет к тому, что 
основные негосударственные субъекты раз-
вития страны оказываются исключены из 
механизмов долгосрочного целеполагания. 
Тем самым искусственно ограничивается 
гибкость и рациональность процессов го-
сударственного управления, а равно и эф-
фективность реализации утвержденных 
стратегий и программ.

По нашему мнению, на роль альтерна-
тивного и более эффективного подхода к 
выработке государственной политики под-
ходит метод форсайта.

Сущность и преимущества метода 
форсайта. Форсайт широко используется 
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разными странами мира с начала 1990-х 
годов. В научной сфере метод позволяет 
определить приоритеты для НИОКР, в эко-
номике – выявить новые рыночные ниши и 
перспективные продукты, в региональной 
политике – найти источники экономиче-
ского роста в отдельных регионах и адми-
нистративных субъектах страны. Также ме-
тод применяют для поиска путей решения 
социально-экономических проблем (в сфе-
ре образования, здравоохранения, инфра-
структуры и проч.).

В общих чертах любой форсайт-проект 
состоит из ряда мероприятий с участием 
представителей органов власти, бизнеса, 
науки, вузов и общественных организаций. 
Дополнительно могут быть проведены ши-
рокомасштабные экспертные опросы. В 
ходе встреч участники анализируют аль-
тернативные сценарии будущего разви-
тия общества, экономики и науки, а затем 
коллективно выбирают наиболее предпо-
чтительный вариант. После этого проис-
ходит выработка рекомендаций для лиц, 
принимающих решения в политических, 
коммерческих, исследовательских и иных 
структурах, в виде перечней приоритетных 
направлений деятельности и плана поэтап-
ной реализации предпочтительного сцена-
рия будущего в виде «дорожной карты».

По окончании проекта у его участников 
формируется общее видение долгосрочных 
приоритетов и задач, появляется заинтересо-
ванность в проектном сотрудничестве друг с 
другом для реализации выбранного сценария 
развития. Среди прочего, это способствует рас-
ширению практики частно-государственного 
партнерства и формированию атмосферы 
доверия между участниками.

Форсайт также помогает налаживать 
связи и контакты между субъектами, и они 
начинают лучше понимать интересы, ожи-
дания, намерения друг друга. Привлечение 
же к форсайту высокопоставленных чинов-
ников, топ-менеджеров и иных руководите-
лей гарантирует интеграцию результатов 
исследования в процесс принятия ключевых 
решений ведомствами и организациями. 
Кроме того, участие в форсайте формирует 
у участников привычку планирования сво-
их действий в средне- и долгосрочной пер-
спективе вместо ориентации на обеспечение 
сиюминутных потребностей без учета «отло-
женных» последствий принятых решений.

На наш взгляд, перечисленные аспек-
ты демонстрируют, что форсайт оказывает 
комплексный, системный эффект на иссле-
дуемую сферу и связанные с ней субъекты, а 

потому является разумной альтернативой од-
носторонней разработке стратегических до-
кументов органами исполнительной власти с 
учетом мнений экспертного сообщества.

Отечественная практика применения 
форсайта. В России данный метод начали 
применять в сфере науки и технологий с 
середины 1990-х годов. В 2000-е годы наи-
более масштабным проектом стал Долго-
срочный прогноз научно-технологического 
развития России до 2030 года [3]. Также был 
осуществлен ряд отраслевых (в сфере ин-
формационных технологий, нанотехноло-
гий, энергетики и т.д.) и региональных про-
ектов (в Башкортостане, Иркутской обла-
сти, Екатеринбурге, др.). Были выполнены 
форсайт-исследования и для целого ряда 
государственных и окологосударственных 
структур: Минобрнауки, Минпромторга, 
Минэнерго и др. ведомств, а также госкор-
пораций «Роснано» и «Росатом».

В стране существуют аналитические 
центры, которые занимаются изучени-
ем концепции форсайта и принимают 
участие в организации исследований. С 
2006 г. работает Международный научно-
образовательный Форсайт-центр НИУ 
ВШЭ, который ведет подготовку специали-
стов по форсайту и издает специализиро-
ванный журнал «Форсайт». Важную роль 
играют Межведомственный аналитиче-
ский центр и Фонд «Центр стратегических 
разработок «Северо-Запад». К числу авто-
ритетных отечественных специалистов по 
форсайту следует отнести А.В. Соколова, 
А.А. Чулока, С.А. Шашнова, Н.В. Гапонен-
ко, В.П. Третьяка и др.

Вместе с тем, в российской практике не-
редки случаи, когда исследование лишь фор-
мально называют форсайтом, не соблюдая 
при этом сами принципы метода [3. С. 15] (это 
относится к проектам, организованным без 
участия вышеупомянутых центров). Недо-
бросовестное использование «бренда» фор-
сайта негативно сказывается на расширении 
его применения в стране: с одной стороны, у 
участников таких проектов складывается ис-
каженное представление об их методологии, 
с другой – заказчики исследований утрачи-
вают доверие к методу, поскольку резуль-
таты «псевдофорсайта» не оправдывают их 
первоначальных ожиданий.

Один из примеров такого несоответ-
ствия действительного содержания декла-
рируемому – проект «Детство-2030», прове-
денный в 2008-2011 годах для определения 
основных направлений деятельности, от ко-
торых зависят условия существования, раз-
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вития и взросления детей в стране. По окон-
чании проекта были представлены «дорож-
ная карта» и итоговый отчет, которые полу-
чили оценки преимущественно негативно-
го характера со стороны общественности и 
органов государственной власти.

Как следствие, оказался нарушен один 
из ключевых принципов форсайта – фор-
мирование общего взгляда на сценарий 
будущего развития со стороны государства, 
бизнеса, науки и общества. Организаторы 
также пренебрегли принципом широкого 
участия разных групп интересов, посколь-
ку «Детство-2030» было результатом пре-
имущественно экспертных обсуждений. 
Кроме того, исследование не предполагало 
инициирования проектной деятельности 
по тем направлениям, которые были при-
знаны приоритетными.

В целом, хотя итоговые выводы форсай-
та «Детство-2030» отражали компетентный 
взгляд на перспективы и проблемы суще-
ствования детей и действительно могли 
быть использованы для принятия мер на 
государственном, частном и общественном 
уровнях, результаты проекта оказались не-
востребованными. Более того, они негатив-
но сказались на отношении широких кру-
гов общественности к практике форсайта. 
В свою очередь, с точки зрения экспертов 
недоумение вызывала излишняя претен-
циозность сторонников проекта, которые 
считали себя авторами инновационного 
подхода, «доведённого до логического со-
вершенства», называя его «Русским Фор-
сайтом» [2. С. 149].

Другая форсайт-инициатива, на кото-
рую стоит обратить внимание – ежегодный 
проект «Форсайт-Флот», который реализу-
ется с 2012 г. Программа предполагает про-
ведение краткосрочных (в пределах десяти 
дней) форсайт-сессий с участием несколь-
ких сотен представителей органов власти, 
бизнеса, образования и науки для определе-
ния приоритетов и совместной программы 
действий по выбранным проблемам. Так, в 
2013 г. мероприятия «Форсайт-Флота» были 
посвящены изучению будущего образова-
ния, здравоохранения, городской среды и 
институтов развития [5].

Несмотря на то, что выводы и предло-
жения участников «Форсайт-флота» содер-
жательны и имеют потенциал прикладного 
использования, они охватывают слишком 
узкую и преимущественно профессиональ-
ную аудиторию, а участие в проекте явля-
ется платным. Это существенный недоста-
ток, поскольку предметом исследований 

являются вопросы большого социально-
экономического значения, решение ко-
торых невозможно без широкого участия 
общественных организаций и научного 
сообщества. Кроме того, как и в случае 
«Детства-2030», проект является неправи-
тельственной инициативой, вследствие чего 
(с учетом российских реалий государствен-
ного управления) возможности интеграции 
его результатов в систему принятия полити-
ческих решений изначально ограничены.

Таким образом, первые попытки при-
менить форсайт для определения долго-
срочной стратегии решения ключевых 
социально-экономических проблем страны 
уже предпринимаются, однако пока им не 
хватает методологической проработанности 
и поддержки со стороны основных групп 
интересов – государственных структур, биз-
неса и общества. Тем не менее, в России со-
храняются перспективы расширения прак-
тики эффективного применения форсайта.

Одним из «проводников» данного ме-
тода может быть Открытое правительство 
(ОП), созданное в 2012 г. для вовлечения в 
процесс выработки политических решений 
значительного числа заинтересованных 
лиц, имеющих разные точки зрения, ин-
тересы и горизонты планирования. Идеи, 
положенные в основу деятельности ОП 
(широкое участие, открытость, развитие со-
трудничества власти с гражданским обще-
ством, экспертным и предпринимательски-
ми сообществами), близки упомянутым ра-
нее ключевым принципам форсайта. При 
этом Открытое правительство имеет воз-
можность напрямую доносить свою точку 
зрения до высшего руководства страны и 
исполнительных органов власти.

На наш взгляд, ОП может способство-
вать продвижению концепции форсайта 
среди государственных ведомств, а также 
выступать посредником между высоко-
поставленными чиновниками и другими 
участниками форсайта. Кроме того, логич-
ным выглядит привлечение ОП к форсайт-
исследованиям в качестве со-организатора.

Вместе с тем, Открытое правительство –  
это сравнительно новая структура, и её 
политические перспективы будут опреде-
ляться тем, насколько высоко руководство 
страны оценит текущую деятельность ОП: 
внедрение Стандарта открытости в госу-
дарственных ведомствах, реализацию про-
ектов «Открытые данные», «Открытые гос-
закупки» и др.

Другим механизмом распространения 
форсайта на решение государственных за-
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дач общенационального значения может 
стать доработка закона о стратегическом 
планировании в РФ [4]. Закон вступил в силу 
11 июля 2014 г. и заложил основы системно-
го долгосрочного планирования социально-
экономического развития страны на феде-
ральном уровне, внутри отдельных секторов 
экономики, а также на уровне регионов и 
субъектов РФ. И поскольку форсайт позво-
ляет государственным и негосударственным 
акторам координировать свои действия и 
налаживать сотрудничество, он мог бы стать 
одним из официальных инструментов стра-
тегического планирования (СП).

Однако текущая редакция закона осно-
вана на логике директивно-экспертного 
подхода к разработке ключевых докумен-
тов СП. Так, в число принципов планирова-
ния (статья 7) не входит партисипативность 
как привлечение общественных и профес-
сиональных организаций к работе над до-
кументами СП и контролю за их реализа-
цией. Во всём тексте закона общественные 
организации упоминаются всего три раза, 
а в статьях об основах разработки докумен-
тов СП не определено, какую роль в данном 
процессе могут играть общественные орга-
низации, что является очевидным упуще-
нием. Возможность учета мнений и предло-
жений бизнеса в текущей редакции закона 
и вовсе не предусмотрена.

На наш взгляд, перечисленные аспекты 
накладывают ограничения на потенциаль-
ный положительный эффект от принятия за-
кона о стратегическом планировании. Вклю-
чение же форсайта в число официальных 
инструментов СП позволит сделать процесс 
выработки долгосрочной государственной 
политики более гибким и результативным 
по сравнению с существующей моделью.

Форсайт и государственное управ-
ление: эффективное сочетание. Форсайт 

имеет ряд бесспорных преимуществ, кото-
рые в современных реалиях имеют большое 
значение. Метод обеспечивает учёт интере-
сов и позиций разных субъектов страны и 
тем самым содействует налаживанию диа-
лога между обществом и государством по 
широкому спектру вопросов. Более того, 
форсайт позволяет выстраивать проектное 
сотрудничество между участниками, точ-
нее определять комплексные проблемы, а 
также объединять усилия и ресурсы ключе-
вых субъектов страны для их решения.

В России к настоящему времени нако-
плен обширный методологический и прак-
тический опыт, на основе которого можно 
расширить сферу применения метода на ре-
шение ключевых социально-экономических 
проблем, стоящих перед государством и 
обществом. Однако в российской полити-
ческой действительности форсайт может 
быть действенным инструментом только 
при наличии поддержки органов государ-
ственной власти и широких кругов обще-
ства. Именно поэтому следует использовать 
новые прогрессивные институты (такие как 
ОП) для привлечения внимания политиче-
ского руководства и высокопоставленных 
чиновников к эффективным механизмам 
выработки государственной политики и 
долгосрочного целеполагания.

Не менее важно распространение све-
дений о сути и преимуществах метода 
форсайта, а также об успешных примерах 
форсайт-проектов в России и за рубежом. 
Тогда, по мере роста осведомленности клю-
чевых действующих лиц и дальнейшего 
расширения практики применения, фор-
сайт может стать привлекательной основой 
для создания нового качества государствен-
ного управления и совершенствования су-
ществующих механизмов политического 
целеполагания в России.
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THE  PROSPECTS  OF  FORESIGHT  AS  A  TOOL  OF  PUBLIC  POLICY 
IN  RUSSIA

The Russian public governance usually 
relies on unilateral development of strategic 
documents by state offices with assistance of 
experts. However, such approach is insufficient 
to solve economic, social and infrastructural 
issues that Russia is facing nowadays. The 
author presumes that foresight could be a 
reasonable alternative approach to long-term 
public governance, and reviews the principles, 
main advantages and key spheres of foresight 
use. An overview of foresight practice in 
Russia is provided along with evaluation of 

recent foresight initiatives that reflect the first 
attempts to apply the method to current social 
and economic issues. The author also outlines 
possibilities for further promotion of foresight 
as an effective tool of developing state strategic 
documents and their implementation. 
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