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Сценарный менеджмент 

В настоящее время стало популярным заглядывать в будущее, выявлять тренды, рисовать 

сценарии развития организаций, рынков и целых отраслей. Но для того, чтобы сделать 

прыжок веры в будущее необходимо оттолкнуться от чего-то реального и твердого. 

Собственно, идея статьи родилась в поисках того самого основания для возведения 

будущего. Первым основанием являются роли менеджера, которые связаны невидимыми 

нитями со сценарием. Вторым основанием будущего является наше мышление, в котором 

это будущее создается и существует. А третьим основанием являются объективные 

«законы жанра» которые неподвластны времени.  

В статье приводятся две модели эксперимента, которые позволяют организовать и 

провести две деловые игры и получить информацию для понимания природы сценарного 

подхода и развития необходимых компетенций. 

 

…  Жизнь вообще штука непредсказуемая, 

это только в кино всё по сценарию.. 

© Питер FM 

 

Начнем погружение в тему с того, то менеджмент – это определенный вид 

профессиональной деятельности, который хорошо описан, начиная с задач, ролей, функций и 

заканчивая работой менеджера и необходимыми компетенциями. Разнообразие организаций 

и множество классификаций ставят перед дилеммой, описывать конкретного менеджера или 

делать обобщенные утверждения пытаясь попасть пальцем в небо. Поскольку статья 

написана по результатам учебного процесса, направления общий менеджмент, то 

размышления будут общими, но ничего не мешает их приземлить на деятельность по 

управлению проектом или менеджера по продажам.  

Менеджер – главное лицо в организации.  

Именно так звучит одна из ролей, которую должен освоить человек, который хочет стать 

менеджером. Полный список ролей можно посмотреть у Г.Минцберга или М.Белбина, 

главное в том, что менеджер в этой концепции рассматривается как человек играющий 

главную роль. Если посмотреть на это через призму театральной метафоры, то можно 

увидеть, что, не смотря на то, что вы играете главную роль, есть человек (режиссер), 
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который определил вас на эту роль, и только благодаря ему вы «главный человек». 

Аналогично и с другими ролями, которые, в конце концов, подчиняются режиссеру, 

которого обычно нет на сцене. Но и режиссер действует не сам по себе, а следует сценарию 

или произведению, реализуя авторский замысел. 

Таким образом «главное лицо» подчиняется «режиссеру», который находится в рамках 

замысла «автора сценария». С точки зрения освоения ролевого аспекта менеджмента не 

плохо было бы менеджерам освоить азы режиссирования событий и написания сценариев. И 

это первый аспект сценарного менеджмента – написание определенной программы, 

которой необходимо следовать, подбирая людей и оттачивая мастерство исполнения, чтобы 

достичь нужного эффекта (например, восторга у зрителей). 

Сценарий – это определенная программа  

для исполнения и достижения эффекта. 

Возможно ли использовать сценарий, чтобы заглянуть в будущее?  

На оперативном плане – безусловно все понятно: что и как делать в ближайшие три часа. На 

организационном – просматриваются законы жанра, и тогда ружье обязательно выстрелит в 

третьем акте. А на стратегическом …? Корректна ли сама постановка вопроса? 

Если на сцене – это работа менеджера, где речь идет о процессах, показателях, решениях и 

результатах, то режиссура – это создание организации, расстановка людей, построение 

структуры их взаимодействия. А задача сценариста создать видение, главную идею; ответить 

на вопрос «Зачем?», расписать характеры героев, предвидеть реакцию зрителя и побудить 

события развиваться выстраивая за ними логику изменений. 

 Деятельность Компетенции 

 Работа менеджера  

(игра своей роли на «сцене») 
Hard & Soft Skills 

 
Режиссура менеджера 

(построение организации) 

Умение разбираться в людях 

Умение привлекать к себе людей 

Умение создавать отношения 

 

Сценарий менеджера 

(направление развития) 

Управление эмоциями 

Управление вниманием, 

Создание новизны, 

Управление форматом 

Табл.1. Связь деятельности менеджера и компетенций 
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Можно сказать, что для менеджера сценарий – это то, как будут развиваться события. И 

здесь сценарий пишется по определенным требованиям и законам жанра. В подавляющем 

большинстве зритель выбирает драматический сюжет и этому есть весомое объяснение. 

Аналогично и менеджер должен увлечь сценарием людей на всех уровнях, иначе драмы не 

получится, а сюжет станет унылым, не интересным или станет достойным детектива, а то и 

похожий на фильм ужасов.  

При любом раскладе менеджер как сценарист работает с трема ограничениями: «хочу» - 

запрос со стороны рынка/клиента; «могу» - потенциал людей в организации; «должен» - 

законы жанра, которые необходимо выдержать. 

Искусство рассказывать истории: 

Обычно это умение приписывают лидерам всех времен и народов. И хорошая история – это 

основание для хорошего сценария, но есть различия:  

История Сценарий 

Рассказывают формат Расписывают 

Слушают подача Исполняют 

Последовательно события Параллельно 

Впечатления результат Деньги 

Табл. 2. Сравнительный анализ историй и сценариев 

 

Не смотря на различия, истории постоянно эволюционируют в сценарии и таким образом 

меняются сами сценарии и их возможности, в том числе и по созданию будущего. 

Первое, это упоминание истории, которая произошла, была записана и стала преданием, 

легендой, летописью. Это история для памяти и понимания. 

Второе, история, которую мы услышали и хотим повторить, пройти путь героя, преодолеть 

преграды. Это история для действия или испытания.  

Третье, неоконченная история, которая пишется «в реальном масштабе времени», и 

следующий шаг – это написание сценария. Это история поворотов и неопределенностей. 

Четвертое, история, которая имеет миссию, несет идею, вооружает целью и пробуждает 

намерения, которые списаны в план. Это история приобретения франшизы. 
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Пятое, история когда все шло по плану и тут ситуация с вариантами исхода, предвидением, 

упреждающими действиями, выбором. Это история про «План Б», который спас «План В». 

Шестое, история про форсайт, идею предсказания и притягивания будущего с помощью 

трендов, инерции и договоренности. Это история про серфингиста, который ловил волну. 

Седьмое, история про закономерности, которые не меняются, про мышление, где рождается 

будущее и действия в настоящем. Это история про человека, а не про функции и системы. 

Истории продолжают возникать, совершенствоваться и превращаться в сценарии будущего. 

Сценарное мышление. 

Откуда появляется образ будущего? Как надо мыслить, чтобы прийти к пониманию 

будущего? Воображение или фантазия, что взять на вооружение? Человек способен не 

только помнить прошлое, но и заглядывать в будущее. Горизонт зависит от множества 

факторов, таких как воспитание, профессия, характер работы, стиль руководства и 

окружение. Я предлагаю рассмотреть шаги включения мышления в сценарном подходе и 

базовые компетенции, необходимые для реализации этого шага и движения вперед. 

Шаг Описание особенностей мышления Необходимые компетенции 

1. 
Способность реагировать и  

решать задачи  

Активность 

Действенность 

2. 
Способность составлять и действовать по 

плану/программе 

Воля 

Исполнительность 

3. 
Способность предвидеть, что произойдет 

или что может произойти 

Мониторинг 

Оценка риска 

4. 
Способность заглянуть в будущее  

и создать некоторый желаемый образ 

Постановка цели 

Достижение результата 

5. 
Способность понимать изменения в 

отрасли, технологии, окружении 

Экспертиза по рынку/технологии 

Договороспособность 

6. 
Способность понимать действующие силы и 

закономерности, что не будет меняться 

Концептуальное мышление 

Постановка экспериментов 

Табл. 3. Особенности мышления и компетенций  
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Важно, что при масштабных изменениях и больших горизонтах планирования всегда будут 

вещи, которые остаются неизменными, и всегда будут закономерности, которые определяют 

характер изменений, не смотря на хаос происходящих событий. 

Сценарный менеджмент и преподавание 

Лучшей иллюстрацией идеи сценарного менеджмента в образовании является заявление об 

индивидуальных траекториях развития студентов. Со стороны студента это может быть 

сценарием карьеры или части своей жизни. Но пока, сценарный менеджмент выглядит так 

(от простого к сложному): 

Во-первых, это сценарий семинара, план занятия или разбора кейса с вариантами вопросов и 

направлением дискуссии. Но порой лучшим сценарием становится импровизация. 

Во-вторых, это набор сценариев у студентов, в виде закономерностей, которые они изучили 

на собственном опыте: (если сделать это, …. то будет так…) и готовы предвидеть результаты 

своих действий. 

В-третьих, способность ставить цели, работать по целям. Это выражается в формировании 

личностных качеств, отвечающих за целеполагание и профессиональные компетенции, т.е. 

исполнение замыслов. В этом отношении проекты и самоуправляемые группы позволяют 

быстрее выработать эту способность, важную для сценарного менеджмента. 

Четвертое, будущее отрасли, закономерности развития технологий, рынков и продуктов. 

Это могут быть отдельные специальности или специальные курсы такие, как футурология, 

прогнозирование или бизнес-планирование. 

Пятое, законы жанра, которые возвращают экономистов к прописным истинам, рынку, 

либеральным идеям, ситуация такова, что на финансовых рынках необходимо вернуться к 

базовым принципам инвестиций. А в менеджменте все законы жанра сосредоточены вокруг 

управленческих отношений и развития человека в организации. 

Примеры реализации сценарного менеджмента  

1. Сценарий стратегической игры MARGINGAME 

Сценарий задается рыночным полем, которое выкладывает преподаватель или студенты, 

которые ставят экономический эксперимент. Выкладывая элементы рыночного поля, могут 

можно обыграть несколько разных сценариев. В дополнении к этому в хоте игры могут быть 

оперативные изменения, как по сегментам рынка, так и по их относительной доходности. 

Какие результаты в виде компетенций получены: 
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Во-первых, игра учит предвидеть последствия своих решений, действий других участников и 

своих мыслей. Во-вторых, учит выстраивать стратегию поведения на рынке, играть по своим 

правилам и ограничениям. В-третьих, игра показывает, что сценарии могут меняться, и 

таким образом ситуационный подход остается единственным возможным при принятии 

стратегических решений. 

2. Сценарий оргповеденческой игры «Бизнес-Таро» 

Сценарий задается набором ресурсов и возможными бизнесами. Дополнительным 

инструментом задать направление сценарию является первоначальная раздача ресурсов, 

которая может быть рандомной или в соответствии с ролью участника. Задача участников 

собрать прибыльные бизнесы и при этом сами участники дополняют игру правилами. 

Какие результаты в виде компетенций получены: 

Во-первых, игра учит каждого создавать свою историю/бизнес и вписывать/вовлекать в нее 

других участников. Во-вторых, участники приходят к пониманию, что знаний недостаточно, 

необходимо активно действовать, договариваться и фиксировать результаты. В третьих, 

игра проверяет участников на способность ставить цели и видеть будущее всей 

отрасли/рынка. 

MARGINGAME Необходимые компетенции «Бизнес-Таро» 

+ 
Активность 

Действенность 
+++ 

++ 
Воля 

Исполнительность 
++ 

+++ 
Мониторинг 

Оценка риска 
+++ 

++ 
Постановка цели 

Достижение результата 
++ 

+ 
Экспертиза по рынку/технологии 

Договороспособность 
+++ 

+++ 
Концептуальное мышление 

Постановка экспериментов 
+ 

Табл. 4. Развитие компетенций, необходимых для сценарного менеджмента 
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И в одном и в другом случае результаты игры дают богатый материал для анализа решений, 

рефлексии, выявления законов и закономерностей как в игре, так и действиях участников. 

Выводы:  

Менеджер – это не только профессионал, отвечающий определенным требованиям, 

способный решать управленческие задачи и играть соответствующие роли. Это еще и 

«режиссер», кто строит организацию, а также «сценарист», задающий направление развития. 

Сценарий в процессе обучения пока плохо прописан. Масштаб проектов на программах не 

дает развернуть и отработать сценарии жизни и возможного карьерного роста. 

Предвидение может стать ключевым качеством на пути к мастерству сценарного 

менеджмента. Также следует отметить важность и «пост-видения», т.е. видение результата, 

эффекта и долгосрочных последствий. А способность ставить и достигать цели может стать 

главным принципом освоения сценарного менеджмента, 

Не смотря на увлеченность форсайтами, яркие тенденции, карты с прогнозированием 

отраслей и рынков на десятки лет вперед, элементы, отношения и закономерности остаются 

основой для построения эффективных действий, которые создают настоящее будущее. 

 

Пономарев Игорь Пантелеевич 

ponip@mail.ru 

Дополнительную информацию по деловым играм MarginGame и «Бизнес-Таро», и их 

применению в учебном процессе можно получить по адресу www.MarginGame.ru/ArtProLab/   

http://www.margingame.ru/ArtProLab/

