
Зарубежный опыт определения 
перспектив гражданского общества и 

некоммерческого сектора

Ирина Краснопольская

ОУФ 21 декабря 2016 



Higher School of Economics , Moscow, 2016

photo

photo

photo

Методология форсайта

Возможные драйверы развития гражданского общества

Зарубежные форсайт-проекты 
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Важнейшие характеристики Форсайта

- Активное участие большого числа ключевых 
стейкхолдеров

- Форсайт - процесс
- Нацеленность на получение согласованного видения 

- Ориентированность на действия

- Средне- и долгосрочный временной горизонт 

- Формирование горизонтальных сетей участников

- Систематический подход, предполагающий разнообразие 
применяемых методов 

- Стремление к наиболее полному учету всех факторов, влияющих 
на развитие и учет всех их возможных вариантов 
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Методология 

Форсайт  - «систематический процесс с привлечением многих 
участников, предполагающий интеграцию их опыта и 
формирование видения средне- и долгосрочного будущего и 
нацеленный на получение информации для принятия текущих 
решений и мобилизации совместных действий»*.

Три направления исследований: 
- отдельно эксперты
- эксперты и ГО 
- население и непосредственные благополучатели
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Задачи форсайта для изучения гражданского общества*

- уловить прошедшие и имеющиеся тенденции; 
- предсказать и исследовать будущие изменения и вызовы; 
- сделать прогнозы по размеру, масштабу и структуре глобального 

гражданского общества (факторы спроса и предложения, доходы 
и расходы, занятость и волонтеры, мобилизационный потенциал 
и влияние, и т.д.); 

- выявить благоприятные и сдерживающие драйверы изменений;
- оценить политические процессы и предсказать вероятные 

сценарии; 
- изучить варианты развития и их последствия. 

*Kumar, Ashwani, Scholte, Jan Aart, and Kaldor, Mary, eds. Global Civil 
Society - Year Books : Global Civil Society Yearbook 2009 : Poverty and 
Activism. London, GB: SAGE Publications Ltd, 2009.
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Методология: количественные подходы 

КРАТКО: применение математического аппарата для 
прогнозирования будущего

ЗАЧЕМ: достаточно точные (т.е. с высокой вероятностью 
воплощения) прогнозы на относительно короткий временной 
период

ТРЕБУЕТСЯ: доступные надежные количественные данные за 
относительно длинный исторический период

ОГРАНИЧЕНИЯ: недостаток нужных данных в отношении 
гражданского общества

НАИЛУЧШАЯ ПРИМЕНИМОСТЬ: относительно стабильные процессы с 
явной инерцией развития, т.е. когда переменные в модели не 
меняются слишком резко

НАИХУДШАЯ ПРИМЕНИМОСТЬ: прогнозы на длинный срок на 
основании короткого исторического периода
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Методология: качественные методы 

КРАТКО: прогнозирование путем оценки мнений и суждений 
экспертов, в том числе в отношении количественных данных

ЗАЧЕМ: принятие решения о наиболее вероятных изменениях с 
учетом широкого круга тенденций

ТРЕБУЕТСЯ: эксперты различных компетенций

ОГРАНИЧЕНИЯ: недостаток релевантных экспертов

НАИЛУЧШАЯ ПРИМЕНИМОСТЬ: долгосрочные сценарии в 
условиях ограниченного набора данных

НАИХУДШАЯ ПРИМЕНИМОСТЬ: точный, надежный 
количественный прогноз на ближайшее время

МЕТОДЫ: опросы, интервью экспертов; опрос методом Дельфи; 
SWOT-анализ; построение сценариев; дорожные карты 
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Методы

Построение прогнозов (forecasting): 
- Экстраполяция современных знаний о прошлом и настоящем на 

будущее 

- Предсказание основных черт будущего в той части, что нам 
интересна, обычно в виде описания ожидаемых событий и оценок 
их вероятности воплотиться в реальность. 

Построение сценариев:
- Описание ключевых факторов, влияющих на будущее 

- Формирование правдоподобных описаний 
(= имитирование моделей) возможных вариантов будущего в 
зависимости от тех или иных факторов
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Методы: PEST 

Аналитическое описание факторов внешней среды, обычно - прямо 

влияющих на деятельность организации:

P - Политических, E - Экономических, S - Социальных, T - Технологических

Главная задача PEST-анализа – это прогнозирование изменения 

существенных факторов внешней среды, которые могут оказать реальное 

влияние на деятельность организации/объекта в будущем. 

Как пользоваться: 

- Вычленить основные факторы по каждому направлению

- Получить экспертную оценку характера и степени их влияния на 

деятельность 

- Получить экспертную оценку их возможного изменения

- Обработать и интерпретировать оценки

- Построить сценарии 
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Методы: SWOT: соответствие организации 

вызовам внешней среды 

Аналитическое описание организации:

• Внутренние особенности:

– Сильные (S) – способствующие успеху, 

– Слабые (W) – препятствующие успеху

• Особенности внешней среды:

– Возможности (O) – способные 
положительно повлиять на деятельность 

– Угрозы (T) – способные отрицательно  
повлиять на деятельность

Как пользоваться: 

• Мобилизовать S для достижения O и 
преодоления T

• Описать пути преодоления W для 
достижения O

• Описать пути преодоления T с 
помощью S
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Пример: НКО как экономические партнеры 

(партнеры в развитии торговли)
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Локальные Международные
Бизнес-

ориентированные
- Опыт работы на 

местах и доверие;

- Знание местных 
особенностей, 
политических, 
культурных и т.д.;

- Низкие 
операционные 
расходы;

- Инновационные и 
гибкие;

- Помощь бедным 
и маргинальным 
группам

- Международная 

репутация

- Возможность 

привлекать 

разнообразные 

ресурсы, в т.ч. 
Экспертов 

- Слабые 

политические 

ограничения

- Влияние на 

общественное 

мнение и политиков

- Особые знания 

в  части 

коммерческих 

отношений, 

рынков и пр.

Локальные Международные Прибыльные

- Близость к 
местному 
сообществу, 
стимулирование 
гражданского 
участия 

- Фокус – не на 
потреблении

- Эксперты в плане 
объединения 
инициатив в сфере 
здравоохранения и 
образования в 
программы 
развития 

- Партнерство с 

органами власти 

для 

формирования 

общественного 

мнения

- Учет в 

программах 

интересов 

широкого круга 

факторов 

(окружающая 

среда, 

технологии)

- Создание 

смыслов, 

повышение 

качества и поиск 

новых рынков для 

производителей

Локальные Международные
Бизнес-

ориентированные

- Недостаток 
ресурсов и 
знаний 

- Не всегда 
понимают 
рыночную логику 

- Взаимодействие с 
рыночными  
структурами и 
государством –
затруднено 

- Финансовая 
неустойчивость

- Ограниченные 
возможности 
адвокативной
деятельности 

- Проблемы с 
оценкой ситуации 
в прошлом

- Неустойчивый 
доход

- Недоверие к 
государству и 
бизнесу

- Нет опыта 
работы с бедными 
сообществами

- Не отражают 
потребности малого 
бизнеса

- Членские взносы не 
обеспечивают 
финансовой 
стабильности 

- Единственный 
источник 
финансирования

Локальные Международные Прибыльные

- Инициативы, не 
связанные или 
противоречащи
е развитию 
торговли

- Ограниченные 
возможности 
объединить 
бедных с 
экспертными 
возможностями 
в рамках одной 
программы

- Диалог с 

общественностью о 

торговле без 

привлечения 

соответствующих 

экспертов и 

организаций 

- Вероятность упустить 

перспективное 

направление развития 

торговли, поскольку 

ориентированы на 

маргинализированные

группы 

- Возможно 

лоббирование 

против друг друга.  
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Построение сценариев (этапы) 
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1. Определение центрального вопроса 

2. Выявление основных трендов и факторов влияния

3. Ранжирование по важности и неопределенности 

4. Определение ключевых показателей и 

предупреждающих знаков 

5. Конкретизация сценариев 

6. Построение сценарной матрицы 

7. Ранжирование по важности и неопределенности 

8. Проверка wild cards 
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Построение сценариев: шаги

- мозговой штурм для определения различных драйверов (факторов) изменений (скачки 
финансирования, технологии, социально-экономические факторы и т.д.). Каждый 
тренд или драйвер оценивается, чтобы понять, как, почему и в какой степени это 
может повлиять на гражданское общество.

- оценка возможного влияния каждого драйвера;

- оценка вероятности событий; 

- определение критических неопределенностей, факторов, чье влияние и сила 
неизвестны или сложно прогнозируются; 

- различные движущие силы затем оцениваются по двум осям: степень определенности 
или неопределенности, а также степень важности и незначительности; 

- разработка лучших и худших случаев;

- определить в ходе совместной работы диапазон вариантов деятельности  по каждому 
сценарию, и как перевести эти варианты в конкретные рекомендации.

- одним из возможных подходов является включение всех положительных элементов в 
одном сценарии и все отрицательные элементы (по отношению к текущей ситуации) в 
другом сценарии, а затем уточнить сценарии для разработки смешанных вариантов. 
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Опросы и интервью экспертов
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Выяснение мнений экспертов по факторам и направлениям будущего.

Степень согласия с теми или иными:

• Вариантами развития

• Факторами развития (драйверами) 

• Степени влияния

• Направлением влияния

• Периодом влияния драйверов

• Вкладом в качество жизни, гражданское участие, благотворительность и т.д.

Какие элементы взаимосвязаны, а какие – нет?

Каковы направления этой взаимосвязи?

Какова сила этого взаимовлияния? 

Вклад взаимосвязи в изменение элементов
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По каждому сценарию ответы на вопросы:
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В чем основная слабость, что может не получиться?

Кто получает преимущества? 

Кто – ограничения? 

Что является «спусковым крючком», чтобы данные сценарии 

реализовались?

Как измерить успех, реализацию «желательного» сценария?

В т.ч. для опроса Дельфи на 1-м и последующих этапах. 
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Примеры. Вопросы экспертам и населению
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Каково текущее состояние гражданского общества? 

Какие вы можете назвать основные неопределенности в текущем году в сфере 

гражданского общества? 

Каковы самые важные вопросы относительно будущего гражданского общества?

Каково влияние факторов изменений ранее выявленных на прогноз по развитию 

гражданского общества до 2020 года? Пожалуйста, дайте оценку по следующей шкале: 

• сильное снижение: сокращение более, чем на -10% 
• незначительное снижение: менее, чем на -10% 
• никакого существенного роста или снижения

• уверенный рост: менее, чем на +10% 
• сильный рост: более, чем на +10% 

Опрос населения:
Оцените, пожалуйста, вероятность наступления события (список из 50 рисков) по 

пятибалльной шкале. 

В каждой подгруппе рисков – выбор одного наиболее значимого/вероятного

Выделить риски, больше всего связанные между собой. Выбор от 3 до 10 комбинаций из 

50 рисков. 
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Методология форсайта

Возможные драйверы развития гражданского общества

Зарубежные форсайт-проекты 
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Вызовы. Развитие благотворительности и 

третьего сектора (1)
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• Государственная политика по отношению к третьему сектору

• Конкуренция со стороны коммерческих компаний, 

предоставляющих услуги, аналогичные услугам НКО в социальной 

сфере

• Изменения в уровне готовности граждан участвовать в 

волонтерской деятельности

• Размывание границ между бизнесом, гражданским обществом и 

государством

• Изменения финансирования организаций гражданского общества
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Вызовы. Развитие благотворительности и 

третьего сектора (2) 
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• Отказ от государственного финансирования для определенных 

служб в пользу необходимости коммерческих сервисов 

• Расширение коммерческого участия в предоставлении социальных 

услуг на коммерческой основе

• Рост неравенства в доходах; вторичное неравенство в доступе к 

образованию и здравоохранению

• Социальное предпринимательство, ускорение социальных 

изменений
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Возможные драйверы развития 

гражданского общества
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Возможные драйверы развития 

гражданского общества
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Исследования будущего, Форсайт и области его применения

Возможные драйверы развития гражданского общества

Зарубежные форсайт-проекты 
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Будущая роль гражданского общества (The 
Future Role of Civil Society)
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Цели: 

1. Прогнозирование влияния внешних социально-экономических и политических 

условий на деятельность гражданского общества и НКО; 

2. Прогнозирование состояния условий развития гражданского общества к 2030 году; 

3. Прогнозирование развития моделей взаимодействия гражданского общества, 

бизнеса, органов власти и международных организаций в этих новых условиях. 

Процедура:

1. Экспертная группа из 200 руководителей различных организаций; 

2. Личные интервью с 80-ю экспертами; 

3. Проведение пяти очных форсайт-семинаров с экспертами по прогнозированию 

состояния ключевых факторов к 2030 году; по их влиянию на гражданское общество; 

формирование сценариев.  
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Будущая роль гражданского общества (The 
Future Role of Civil Society)
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Определение шести ключевых драйверов, влияющих на гражданское общество: 

1 Источники и модели финансирования; 

2. Общественное и политическое влияние на расширение возможностей доступа к 

технологиям; 

3. Степень и типы вовлечения граждан в решение социальных проблем; 

4. Глобальная, региональная и национальная стабильность;

5. Влияние экологического ущерба и последствий изменения климата;

6. Уровень доверия к правительствам, бизнесу, международным организациям 

Сценарии:
1. Безумный Макс – различные международные конфликты и высокий уровень 

контроля, ограничения деятельности организаций гражданского общества; 

2. Открытое пространство, влияние новых технологий, вовлечение множества 

секторов и стейкхолдеров; 
3. Турбулентность  и дефицит – низкие темпы роста, низкий уровень 

институционального доверия, велика роль формальных и неформальных сетей. 

4. Приватизированный мир – рост частного сектора по мере «провалов» 

государства. Частный сектор – основной проставщик всеобщих благ. 
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Делая хорошее общество. Будущее гражданского общества в

Великобритании и Ирландии (Making good society. Commission of 
Inquiry into the Future of Civil Society in the UK and Ireland, Carnegie 
UK Trust)
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Цель: 

1. Выявить возможные угрозы и возможности для развития  гражданского общества до 

2025 года.  

2. Определить, как государственная политика может способствовать укреплению 

гражданского общества; 

3. Повысить возможности гражданского общества, в частности, ассоциаций в 

формировании будущего развития страны.  

Процедура: 

1. Ряд семинаров и он-лайн исследований с 400 жителями с различными 

профессиональными и социально-демографическими характеристиками. 

2. Проведение рабочих семинаров с экспертами. 

3. Определение драйверов изменений, которые могут влиять на развитие и роль 

гражданского общества. Драйверы в следующих сферах: социальной, 

технологической, экономической, экологической, политической, организационной, 

законодательной. 

4. Были выделены четыре основных желательных направлений развития гражданского 

общества: рост гражданской экономики; быстрый и резкий переход к «low carbon» 
экономике; демократизация масс-медиа в плане собственников; рост гражданского 

участия и демократии. 
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Делая хорошее общество. Будущее гражданского общества в

Великобритании и Ирландии (Making good society. Commission of 
Inquiry into the Future of Civil Society in the UK and Ireland, Carnegie 
UK Trust)
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Сценарии: 
1. На местном уровне. Возрождение социальной деятельности на местном уровне, 

локализация деятельности граждан благодаря новым технологиям. Гражданское 

общество – в авангарде «локализации», в результате получает политическое 

влияние. Развитие конкуренции между сообществами.

2. Электронный век (Афиняне). Технологии и инновации способствуют  существенному 

росту политического участия граждан. При этом – возможен рост атомизации

граждан.  

3. Война разнообразий. Культурные, экономические, религиозные и этнические 

различия приводят к росту неравенства среди сообществ. Среди молодежи уровень 

неравенства ниже – необходимо взаимодействие для решения экологических 

проблем. 

4. Глобальный договор. «Война с терроризмом» на национальном уровне – не 

воспринимается как эффективная практика. ОГО ведут мониторинг трудовой 

эксплуатации и соблюдения прав трудящихся, в т.ч. мигрантов. На государственном 

уровне – обе тенденции по ужесточению  границ и глобальной интеграции. 
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Социальный сектор и филантропия в 2030 

году: четыре сценария (The Social Sector and 
Philanthropy in 2030: Four Scenarios)
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Цель: 

1. Прогнозирование условий для вклада организаций гражданского общества 

и благотворительности в социальные изменения; 

2. Прогнозирование инновационного развития благотворительности.

Процедура: 

1. На основе анализа литературы и очной встречи 16 экспертов (очный 

семинар, 2 дня), а также – заочного обсуждения – составлен список из 10 

возможных сигналах изменений. 

2. Выделение двух основных факторов, ключевых для изменения социального 

сектора и филантропии: 

• подходы к решению актуальных социальных проблем; 

• ориентация общества на благотворительность (организованная vs. 
неформальная благотворительность; крупные или небольшие 

пожертвования) 

3. Оба эти фактора выбраны осями для построения сценариев (оптимальный 

vs. мощный; ограниченный vs. реагирующий). 
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Социальный сектор и филантропия в 2030 

году: четыре сценария (The Social Sector and 
Philanthropy in 2030: Four Scenarios)
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Сценарии: 

1. Высокие устремления/замыслы. Системные и долгосрочные решения 

социальных проблем, стимулы для развития благотворительности и 

сотрудничества, создание инновационной и творческой среды. 

2. Свет и тени. Ограниченные, фрагментарные, разрозненные подходы к 

решению социальных проблем. При этом существует благоприятная среда 

и возможности взаимодействия и развития благотворительности. 

3. Длительный процесс. Действия не согласованы, разрознены, «заполнение 

пробелов» в условиях жестких ограничений, доминирования традиционных 

подходов. 

4. Племена и сообщества. Комплексные, системные, долгосрочные решения в 

условиях жестких ограничений, разрозненных подходов, где традиционные 

подходы к благотворительности продолжают доминировать.
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Северо-восточная Азия 2050: есть ли место для

гражданского общества в сфере последствий изменения

климата? (Northeast Asia 2050: Is there a role for Civil Society 
in Meeting the Climate Change Challenge?)
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Цели: 

1. Возможности гражданского общества по защите наиболее уязвимых групп и 

сокращению социальной стратификации 

2. Выявление возможностей трех стран по созданию условий для деятельности 

гражданского общества по предотвращению и адаптации общества к климатическим 

изменениям и процессам, в т.ч. наводнениям, засухам, перераспределению 

ресурсов, эпидемиям и т.д. 

Процедура: 

1. Двухдневный семинар с экспертами: исследователи, активисты, представители 

органов власти, эксперты из Китая, Японии, Южной Кореи, сотрудники института 

«Наутилус» из Австралии и США.  

2. определение стратегических направлений наибольших климатических рисков; 

определение драйверов возможных действий по работе с выделенными 

направлениями; разработка сценариев; анализ применимости сценариев в 

сегодняшней ситуации и разработка необходимых действий для реализации 

сценариев. 

3. Основные вопросы для совместной работы: кто в принципе может помочь в 

предотвращении наиболее негативных последствий изменения климата; как это 

может быть реализовано, учитывая вариативность возможных действий?  
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Северо-восточная Азия 2050: есть ли место для

гражданского общества в сфере последствий изменения

климата? (Northeast Asia 2050: Is there a role for Civil Society 
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Сценарии: 

1. региональное взаимодействие и основные климатические сбои (нарушения). 

Серия катастрофических климатических изменений способствует тесному 

взаимодействию стран в регионе. Создание единой азиатской валюты. 

2. несогласованные действия отдельных стран и постепенные климатические 

изменения. Несостоятельность международных усилий по снижению выбросов 

углекислого газа для снижения парникового эффекта. Это привело к нескольким 

климатическим изменениям, вынудило страны работать вместе. В результате –

достигнут определенный (невысокий) уровень экологической стабильности в регионе 

к 2015 году.  

3. совместные действия/постепенные климатические изменения. Совместные 

действия в результате климатических изменений. Лидирующая роль гражданского 

общества и коммерческих организаций в разработке и проведении адаптации и 

разработке «зеленых» технологий. Высокий уровень жизни, устойчивый эффект

4. несогласованные действия/резкие климатические изменения.

Несогласованность действий привела к резким и серьезным климатическим 

изменениям. Государства не справляются с обязательствами по ликвидации 

последствий и адаптации, в результате – фокусируются только на городах. 

Автономное развитие городов. 
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Северо-восточная Азия 2050: есть ли место для

гражданского общества в сфере последствий изменения

климата? (Northeast Asia 2050: Is there a role for Civil Society 
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Сценарии: 

1. региональное взаимодействие и основные климатические сбои (нарушения). 

Серия катастрофических климатических изменений способствует тесному 

взаимодействию стран в регионе. Создание единой азиатской валюты. 

2. несогласованные действия отдельных стран и постепенные климатические 

изменения. Несостоятельность международных усилий по снижению выбросов 

углекислого газа для снижения парникового эффекта. Это привело к нескольким 

климатическим изменениям, вынудило страны работать вместе. В результате –

достигнут определенный (невысокий) уровень экологической стабильности в регионе 

к 2015 году.  

3. совместные действия/постепенные климатические изменения. Совместные 

действия в результате климатических изменений. Лидирующая роль гражданского 

общества и коммерческих организаций в разработке и проведении адаптации и 

разработке «зеленых» технологий. Высокий уровень жизни, устойчивый эффект

4. несогласованные действия/резкие климатические изменения.

Несогласованность действий привела к резким и серьезным климатическим 

изменениям. Государства не справляются с обязательствами по ликвидации 

последствий и адаптации, в результате – фокусируются только на городах. 

Автономное развитие городов. 
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Сценарии развития гражданского общества в Бразилии в

период транзита и неопределенности (Scenarios for Civil 
Society Imagining the future of civil society in Brazil, amid 
transition and uncertainty) 
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Цели:

Определение вариантов развития Бразилии 

Процедура: 

1. представители гражданского общества, социальных движений, органов власти, 

бизнеса, научного сообщества.  

2. интервью, воркшрпы и совместное написание текстов. Разработка сценариев. 

3. распространение сценариев среди широкой общественности и профессионального 

сообщества (масс-медиа, интернет, конференции). 

32



Higher School of Economics , Moscow, 2016

Северо-восточная Азия 2050: есть ли место для

гражданского общества в сфере последствий изменения

климата? (Northeast Asia 2050: Is there a role for Civil Society 
in Meeting the Climate Change Challenge?)
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Сценарии: 
1. “O Mestre Mandou” (Саймон говорит). Бизнес имеет сильное влияние на 

гражданское общество. Органы государственной власти – бюрократия и контроль. 

Технократическая ориентация государства. Не рыночно-ориентированные НКО – не 

патриотичны. НКО сотрудничают с государством и бизнесом через контракты, 

являются поставщиками услуг. Остальные НКО испытывают трудности с финансовой 

стабильностью, правозащитные организации выживают благодаря зарубежному 

финансированию. Рост числа корпоративных фондов, финансирующих свои 

собственные проекты.

2. «Передай кольцо». Ситуация на самом деле хуже, чем кажется.  Декларируется 

соблюдение прав граждан в медиа, среди представителей органов власти, но на 

деле ничего не предпринимается. На региональном уровне существуют 

общественные советы и профессиональные ассоциации, но их реальное влияние на 

принятие решений минимально. На законодательном уровне принимаются 

«прогрессивные» инициативы, но они практически не влияют и не улучшают жизнь 

обычных граждан. Роль гражданского общества не понятна населению. 

Общественное мнение во многом формируется крупными медиа. Рост числа 

организаций социального предпринимательства, решающих социальные проблемы с 

«применением» рыночной логики. 
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3. “Amarelinha” («Классики»). Поворот Бразильского общества к неоконсерватизму. Во

имя защиты семьи и частной собственности принимаются меры, ограничивающие права

граждан. Политическая эксклюзия организаций, представляющих интересы различных

меньшинств. Финансирование таких организаций – от граждан, бизнеса и зарубежных

фондов. Медиа кампании во многом контролируются религиозными или про-
государственными организациями. Религиозное обучение – как приоритет в

государственных школах. Организации по защите прав создают инновационные

стратегии взаимодействий и выживания. «Традиционные» НКО, имеющие большие

административные структуры, сильно зависят от стабильного финансирования; им

сложнее поддерживать устойчивость.
4. “Ciranda” – название бразильского народного кругового танца. Гражданское

общества, частный сектор, государство и граждане сотрудничают индивидуально друг с

другом и все вместе. Мониторинг деятельности органов власти, гражданское общества

как посредник в диалоге между государством и населением. Молодежь, благодаря

горизонтальному тесному взаимодействию, вовлекает «старых НКО» в инновационную

деятельность. Финансовая устойчивость НКО основывается на диверсификации

источников финансирования, при приоритетной роли частных пожертвований. Рост

государственных инвестиций в «shared ecomony» и социальные предприятия.
Распространение доступа к Интернету приводит к качественному росту гражданского

участия в формировании политической повестки дня.
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