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Деловая игра  – это совершен-
но особый вид деятельности и 

инструмент обучения. Она соединяет 
в себе принятие рациональных реше-
ний и иррациональный по своей при-
роде азарт. Учитывая данное обстоя-
тельство, рассмотрим для начала, ка-
кое место среди разнообразных игр, 
известных человечеству, занимают 
деловые игры.

Некоторые соображения по дан-
ному вопросу уже приводились в 
статье [7], поэтому не будем вновь 
останавливаться на них, а  обратим-
ся к работе Фридриха Георга Юнге-
ра «Игры. Ключ к их значению» [14]. 
Юнгер пишет, что невозможно вести 
речь о возникновении «игры вообще», 
«игры как таковой», можно говорить 
только о возникновении конкретных 
игр [14, с.  42]. Это возникновение 
игр является процессом, который не 
остался где-то в прошлом, в  ранней 
истории человечества. Этот процесс 
происходит во всякое время, он яв-
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ляется всегда данным вместе с игрой: 
«Игры возникают так, как они возни-
кали всегда» [14, с. 43].

Юнгер предлагает подразделять 
игры на три рода – в зависимости от 
основы, на которой они возникли [14, 
с. 39–44]. Он выделяет:

�� игры, основанные на счастливом 
случае;

�� игры, основанные на искусности;
�� игры, основанные на подража-

нии  – предугадывающем (предподра-
жание) или копирующем задним чис-
лом (постподражание).

Остановимся на последнем, тре-
тьем роде игр. Что он из себя пред-
ставляет? «Постподражание, которое 
связывает себя с произошедшим в про-
шлом, с прошлым движением, есть ото-
бражение этого прошлого движения 
посредством такого же или подобного 
движения. Предподражание, которое 
связывает себя с тем, что произойдет в 
будущем, есть отображение этого буду-
щего движения посредством такого же 

* Работа выполнена в рамках проекта РФФИ ¹ 12-06-00286-а.
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или подобного движения». Юнгер ил-
люстрирует эти понятия примером ре-
бенка, изучающего родной язык (ребе-
нок как повторяет услышанные слова, 
так и произносит новые, «сконструи- 
рованные» им самим,  – собирает зву-
ки в слоги и слоги в слова) [14, с. 85]. 
Переходя непосредственно к играм, 
он приводит пример девочки, играю-
щей с куклой: эта девочка имитирует 
поведение матери, ухаживающей за 
своим ребенком (именно подража-
ет такому поведению, а  не копирует 
механически те или иные движения) – 
т.е. «делает в настоящем нечто такое, 
что будет делать в будущем, уже не 
играя» [14, с. 88]. И здесь проявляется 
неразрывная связь пред- и постподра-
жания: «[Сила подражания] происте-
кает из непрерывности пространства 
и времени <…> наше собственное 
движение, движение идентичной пер-
соны продолжает эту непрерывность, 
следуя ей. Поэтому подражание, кото-
рое впоследствии или заранее отобра-
жает что-то, представляет собой – если 
смотреть на него в свете времени и 
пространства – возвращение и повто-
рение того же самого или подобного. 
<…> А на то, что сфера подражания 
выходит далеко за пределы телесных 
движений, указывают наши воспоми-
нания, наша память.

Если мы дадим себе отчет в том, что 
все подражание проистекает из непре-
рывности времени и пространства, то 
поймем, что чистое постподражание 
может пониматься только как пост-
подражание без предподражания, то 
есть как конец непрерывности или 
разрыв непрерывности. То же самое 
можно сказать и о предподражании 
без постподражания» [14, с. 86].

Выделим, наконец, ключевой мо-
мент: «Отличительный признак пред-

подражающих и постподражающих 
игр состоит в том, что они отобража-
ют игровым образом некоторое пове-
дение, которое игрой не является» [14, 
с. 88]. Именно это можно сказать о де-
ловых играх – они, безусловно, отно-
сятся к данному роду игр1. Приведем 
здесь касающуюся непосредственно 
деловых игр цитату, иллюстрирую-
щую это положение: «Как только они 
(участники игры – авт.) осознали, что 
у них новые цели, <…> как только 
они поняли это и поняли также то, что 
эти цели не переводятся в задачи, что 
нет способа действия, соответствую-
щего этим целям, они, естественно, 
обращаются к прежним способам 
действия, к прежним процедурам, на-
чинают их ломать, трансформировать 
<…> И в этот момент они ловят себя 
и говорят: «Что это я бессмыслицу де-
лаю, бессмыслицу говорю?». А вы их 
подбадриваете и говорите: «У нас же 
игра». А в игре можно делать все, что 
угодно. Можно взять стул и сказать, 
что сидишь на поезде» [13, с. 71].

Существуют различные вариан-
ты классифицирования деловых игр. 
Рассмотрим некоторые из них.

В работе [12] приводится хроно-
логическая классификация деловых 
игр – на основании выделения опре-
деленных этапов в развитии игровой 
социальной технологии:

�� первое поколение: закрытый тип 
(строгие игры) – «…главным результа-
том было овладение конкретным навы-
ком в конкретной ситуации. <…> Сво-
бода реализовывалась только как сво-
бода поиска решения. Но этот поиск 
осуществлялся при жестко очерченных 
условиях: время, место и действующие 
лица» [12, с. 61–62], это игры «строгие 
по отношению к правилам и закрытые 
по отношению к свободе»2 [12, с. 62]; 

1 Авторы определяют деловую игру согласно [2, 7]. 
2 Характерный пример игр этого типа описан в книге [4, с. 204–205]: «Слушателям предлагается сетевая 
матрица, в которой этапы принятия решений накладываются на сетку времени с перечислением по верти-
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сюда относятся первые деловые игры 
в СССР (М.М. Бирштейн, 1932–38 гг.) 
и в США (Дж. фон Нейман, 20-е гг., 
О. Моргенштерн, 40-е гг.); 

�� второе поколение: открытый тип 
(свободные игры)  – открытость этого 
поколения игр проявляется во всем: 
нет строгой регламентации ни в вы-
боре тем, ни в подборе игроков, ни 
в методах организации и проведения 
игры, при этом главная цель таких 
игр – формирование сознания участ-
ников [12, с. 62–63]; сюда относятся, 
в  первую очередь, организационно-
деятельностные игры (ОДИ) Г.П. Щед- 
ровицкого (с 1970-х  гг.), при этом 
производные от них игры, разрабаты-
ваемые и развиваемые членами Мо-
сковского методологического кружка, 
как правило, не принадлежат к этому 
типу в чистом виде;

�� третье поколение: открытый тип 
(регламентированные игры)  – основ-
ное отличие от второго поколения 
заключается в регламентации состава 
участников (они должны иметь непо-
средственное отношение к тематике 
игры по роду своей профессиональ-
ной деятельности  – например, заказ-
чики и исполнители некоего конкрет-
ного проекта) и ограничений, налага-
емых на действия игрометодолога: он 
должен учитывать ответственность за 
последствия игр  – поскольку вышеу-
помянутые ОДИ буквально «выбивали 
почву из-под ног» игроков, перенести 
такое агрессивное воздействие могли 
не все, и  часть участников зачастую 
покидала игру до ее окончания; од-
ним из наиболее ранних примеров 
игр третьего поколения является ин-
новационная игра В.С. Дудченко (се-
редина 1980-х гг.) [12, с. 62–63].

В настоящее время в образовании 
наиболее широко применяются дело-

вые игры первого и третьего поколе-
ния, либо игры, сочетающие в себе чер-
ты двух или даже всех трех поколений.

В работе [10] предлагается класси-
фикация деловых игр на основании 
целей и сферы их применения:

�� учебные деловые игры  – при-
меняются, как и следует из названия, 
в процессе обучения школьников, сту-
дентов, работников для моделирова-
ния проблемных ситуаций, с которыми 
они могут сталкиваться в их будущей 
(или текущей в случае с работниками) 
деятельности;

�� аттестационные игры – применя-
ются для оценки квалификации и ком-
петентности работников, в  том числе 
на собеседованиях при приеме на ра-
боту, или для выявления знаний участ-
ников по определенной тематике;

�� исследовательские игры – приме-
няются для проверки новых методов 
совершенствования хозяйствования и 
управления, т.е. в случаях, когда по-
следствия неудачного натурного экспе-
римента могут оказаться фатальными;

�� производственные игры – пред-
ставляют собой игровые методы при-
нятия решений, встроены в реальный 
процесс управления.

Кроме того, возможны смешанные 
типы игр: скажем, одна и та же игра 
одновременно может быть учебной и 
исследовательской, и т.п.

Существуют и другие виды клас-
сификаций, но для выявления досто-
инств и недостатков существующих 
на сегодняшний день подходов к раз-
работке, организации и проведению 
деловых игр удобнее будет восполь-
зоваться приведенной выше хроно-
логической классификацией. В  рам-
ках анализа особое внимание уделим 
«технологичности» игр разных поко-
лений (таблица).

кали всех руководителей предприятия. Алгоритм превращается в сетевой график со своим критическим 
путем. Стрелки, идущие от блока к блоку, позволяют сразу же увидеть, кому и в какие сроки надо выпол-
нять ту или иную задачу. Кто должен действовать немедленно, а у кого есть еще время».
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Выделенные достоинства и недо-
статки позволяют сформулировать сле-
дующие требования к деловой игре: 

�� со стороны устойчивого разви-
тия – требования междисциплинарно-
сти и измеримости [1];

�� со стороны современного обра-
зования  – требование «технологиза-
ции» [3, 7, 16];

�� общее требование – ориентация 
на развитие.

Коллектив кафедры устойчивого 
инновационного развития (УИР) Го-
сударственного университета «Дубна» 
и Международной научной школы 
устойчивого развития им. П.Г. Кузне-
цова осуществляет разработку междис-
циплинарных деловых игр по тематике 
устойчивого развития, удовлетворяю-
щих этим требованиям. Разработанные 
МДИ успешно внедряются в учебный 
процесс (см. [2] и будущие публикации 
по данной теме в ближайших выпусках 

электронных научных изданий «Устой-
чивое инновационное развитие: про-
ектирование и управление» и «Устой-
чивое развитие: наука и практика»).

Междисциплинарный характер 
МДИ обусловлен самой тематикой 
устойчивого развития, охватывающей 
экологию, экономику, социальную 
сферу, поскольку устойчивое разви-
тие как отрасль науки представляет 
собой синтез естественных, социаль-
ных и гуманитарных наук, в результа-
те которого преодолеваются существу-
ющие димензиальные разрывы между 
этими науками [1, 5]. Таким образом, 
целью МДИ является превращение 
димензиальных разрывов в движущую 
силу развития посредством: передачи 
знаний и генерации новых знаний  – 
новаций (первая подцель) и формиро-
вания нового мышления участников 
игры (вторая подцель). При этом пер-
вая подцель – ближайшая, она дости-

Анализ подходов к разработке, организации и проведению деловых игр

Достоинства Недостатки

Игры первого 
поколения

– относительная простота как раз-
работки игр такого рода, так и 
вхождения в игру – при условии, 
что участник обладает должной 
профессиональной компетенцией;
– ясная и конкретная формулиров-
ка целей и задач игры, игровых 
ситуаций

– применимость ограничивается 
решением узких профессиональных 
задач;
– ограничение свободы действий 
участников не позволяет в полной 
мере развернуть творческий про-
цесс

Игры второго 
поколения

– широчайший охват моделируе-
мых ситуаций (нет ограничений на 
масштаб и тематику) в сочетании 
с «низким порогом» вхождения в 
игру: участники не обязаны быть 
профессионалами в той области де-
ятельности, которая моделируется 
в игре;
– формирование нового мышления 
участников в процессе игры

– довольно агрессивное воздей-
ствие на участников с целью сфор-
мировать у них новое мышление 
через ломку старого в силу спец-
ифики игр данного поколения их 
«технологизация»;
– затруднена или вовсе невозможна

Игры третьего 
поколения

– преодолен недостаток игр второ-
го поколения, связанный с агрес-
сивностью воздействия на игроков;
– более строгая организация игры 
открывает широкие возможности 
для ее «технологизации», сохраняя 
творческий компонент

– менее широкий тематический ох-
ват, чем у игр второго поколения;
–  «повышенный порог» вхождения 
в игру: участники должны быть 
профессионалами в рассматривае-
мой области деятельности
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гается непосредственно в процессе 
игры, а вторая подцель – удаленная, 
поскольку игра «запускает» процесс 
формирования нового мышления.

Рассмотрим подробнее две указан-
ные подцели. Начнем с первой под-
цели: МДИ может быть средством пе-
редачи знаний, т.е. обладать чертами 
репродуктивного метода обучения, 
но это не лекция. Заметим: «Знания, 
зафиксированные памятью, сохраня-
ются лишь в той мере, в  какой они 
поддерживаются мышлением. Знания 
нуждаются в воспроизведении в про-
цессе мышления, поэтому последнее 
должно постоянно находиться в со-
стоянии активности» [11, с. 21]. При 
этом «мышление и знание вообще не-
отделимы друг от друга. И  там, где 
мышление выступает как открытие 
новых знаний, оно вместе с тем есть 
и использование уже имеющихся зна-
ний. Это служит основанием для те-
ории, согласно которой мышление  – 
это функционирование (актуализа-
ция) и применение знаний. Это <…> 
неверно, если под этим разуметь, что 
мышление и есть функционирование 
знаний, сводится к нему. Это верно, 
если под этим разуметь, что функци-
онирование знаний и есть мышление, 
предполагает его» [8, с. 53]. Знание, 
полученное (сгенерированное) в про-
цессе МДИ, оценивается количествен-
но – количество новых знаний – и ка-
чественно – на основании его вклада 
в развитие рассматриваемого объекта 
управления в конкретной моделируе-
мой ситуации [7].

Перейдем ко второй подцели: 
мышление устойчивого инновацион-
ного развития – это мышление, необ-
ходимое для осуществления перехода 
к устойчивому инновационному раз-
витию за счет личного вклада (твор-
чества) каждого отдельного носителя 
этого мышления. Под творчеством 

здесь понимается рождение идей, вно-
сящих вклад в развитие объекта управ-
ления, и их последующая реализация. 
Формирование этого мышления про-
исходит в результате психологической 
перестройки в ходе игры, начинается 
вместе с творческим процессом и тре-
буется для его поддержания.

Теперь вкратце обрисуем форму 
проведения МДИ. В процессе МДИ в 
общем случае выделяются три фазы. 
Во время первой фазы стимулируется 
самодеятельность участников игры, ко-
торая затем приводится к первому кон-
фликту; участники осмысливают свои 
роли, выявляют противоречия между 
своими целями, что и порождает пер-
вый конфликт и переход ко второй 
фазе. Во время второй фазы первый 
конфликт приводит к необходимости 
самоорганизации, объединения, по-
рождающего второй конфликт; само-
организация участников в данной фазе 
сводится, в конечном счете, к умению 
договариваться; после достижения со-
гласия вскрываются недостатки согла-
шения, к которому они пришли, что по-
рождает второй конфликт и переход к 
третьей фазе. Во время третьей фазы 
второй конфликт снимается в форме 
саморазвития участников игры; участ-
ники вырабатывают варианты совер-
шенствования соглашения, к которому 
они пришли, либо приходят к новому 
соглашению, лишенному выявленных 
недостатков.

Все МДИ можно достаточно услов-
но разделить на сильно регламентиро-
ванные и слабо регламентированные 
на основании правил игры3. В первом 
случае рамки, ограничивающие вы-
бор возможных действий участников 
игры, гораздо более жесткие, чем во 
втором, что очевидно из названия.

Из опыта проведения МДИ можно 
выделить следующие наиболее приме-
чательные игры:

3 Понятие «правила игры» вводится и определяется согласно [7].
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�� «Деньги: вчера, сегодня, завтра» – 
посвящена рассмотрению роли денег 
как средства обмена на основе учения 
К. Маркса об общественно-экономиче-
ских формациях; пример слабо регла-
ментированной игры (неоднократно 
успешно проводилась в рамках посто-
янно действующего семинара кафе-
дры УИР, а также со студентами заоч-
ной дистанционной формы обучения 
той же кафедры [2]);

�� «Заводы на реке»  – игра с эко-
логическим уклоном, моделирующая 
взаимодействие предприятий, разме-
щающихся по берегам одной и той же 
реки и забирающих из нее воду для 
производственных нужд; примеча-
тельна первым включением случайных 
событий в качестве элемента игрового 
процесса; пример сильно регламенти-
рованной игры (успешно проводилась 
в ноябре 2014 г. со студентами перво-
го курса магистратуры кафедры УИР);

�� «Рыбаки»  – посвящена выработ-
ке взаимовыгодных условий эксплуа-
тации общего ресурса (в данном слу-
чае – рыбы в прибрежной зоне) на ос-
нове исследований Э. Остром [6, 15] 
(запланирована на весенний семестр 
2015  г. для студентов очной формы 
обучения кафедры УИР);

�� «Переход человечества к авто-
трофности» – посвящена рассмотрению 
возможностей и выработке способов 
перехода человечества к автотроф-
ности по В.И. Вернадскому (заплани-
рована в рамках открытых научно-об-
разовательных мероприятий кафедры 
УИР в апреле 2015 г.).

Обратимся теперь к вышеупомяну-
тому требованию «технологизации», 
поскольку удовлетворение остальных 
требований мы рассмотрели более 
или менее исчерпывающе. «Техноло-
гизация» подразумевает в том числе и 
привлечение определенных техниче-
ских средств для расширения возмож-
ностей реализации МДИ.  Здесь мы 
непременно сталкиваемся с инфор-

мационными технологиями и компью-
терными системами.

Рассмотрим возможные варианты 
«компьютеризации» деловых игр:

�� Полностью интегрированные 
решения – в этом случае деловая игра 
представляет собой законченный 
программный продукт, определенную 
электронную «среду», в  которую по-
гружаются игроки; примером может 
служить широко известная интерак-
тивная компьютерная деловая игра 
«Никсдорф Дельта» [9], представля-
ющая собой имитационную модель 
деятельности предприятия в течение 
нескольких лет.

К безусловным достоинствам та-
кого типа решений можно отнести их 
«законченность»  – все игровые дей-
ствия происходят в рамках одного 
программного продукта, что позволя-
ет полностью сосредоточить внимание 
игрока на игровом процессе, дает ему 
возможность «погрузиться в игру» и не 
требует освоения целого комплекса 
программных средств. Но отсюда сле-
дуют и недостатки: низкая гибкость 
(число заложенных в программу ва-
риантов игровых ситуаций конечно, 
к тому же, они однотипны) и сосредо-
точение на взаимодействии человека 
с ПК – межличностные коммуникации 
уходят здесь на второй план, участни-
ки играют в большей степени с ком-
пьютером, чем между собой.

Модульные решения – в этом случае 
для проведения деловой игры приме-
няется определенная совокупность, 
комплекс программных продуктов (т.е. 
модулей), большая часть которых не 
является специально разработанной 
для использования в деловой игре; од-
нако присутствует некая базовая про-
грамма – так сказать, «тело» игры, к ко-
торому игрок волен добавлять другие 
модули в качестве вспомогательных.

Такой вариант несомненно обла-
дает большей гибкостью в сравнении 
с первым. Однако игроков подстере-
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гают трудности, связанные с освоени-
ем разнообразных программных про-
дуктов. Конечно, такое освоение идет 
на пользу участникам игры, но в то же 
время оно либо тормозит игровой про-
цесс, либо делает подготовку к игре 
чересчур длительной. Кроме того, не 
исключены проблемы совместимости 
программ, особенно если каждая из 
них сохраняет данные в собственном 
специфическом формате.

�� Инструментально-вспомогатель-
ные решения – в этом случае нет огра-
ничений на использование программ-
ных продуктов, однако все они носят 
вспомогательный характер; централь-
ную роль здесь играет именно взаимо-
действие игроков между собой.

Самый примитивный вариант та-
кого решения  – это использование 
в процессе «классической» деловой 
игры Skype для установления комму-
никации между игроками, находящи-
мися территориально далеко друг от 
друга. Однако в общем случае пред-
полагается применение специального 
программного обеспечения для моде-
лирования тех или иных процессов, 
рассматриваемых в игре  – для того, 
чтобы участники игры могли наглядно 
пронаблюдать последствия принима-
емых ими решений, подкрепить свою 
точку зрения либо разрешить кон-
фликт. Простейший пример – это по-
строение диаграмм в Microsoft Excel 
для наблюдения динамики процесса 
при заданных граничных условиях.

Инструментально-вспомогатель-
ные решения видятся оптимальными 
для МДИ, поскольку в них, как и в 
«классических», некомпьютерных де-
ловых играх, основной акцент дела-
ется на взаимодействии участников 

игры, которое крайне важно для до-
стижения вышеуказанных подцелей 
МДИ.  Само собой, данные решения 
не лишены определенных недостат-
ков: во-первых, осложнена реализа-
ция случайных событий в процессе 
игры (по опыту проведения неком-
пьютерных МДИ можно утверждать, 
что случайные события подогревают 
интерес участников в течение все-
го игрового процесса, мотивируют 
их проявлять большую активность); 
во-вторых, требования к игрокам 
довольно высоки, как и в случае с 
модульными решениями  – им может 
потребоваться длительное время на 
освоение различного программного 
обеспечения.

Организация и проведение ком-
пьютерных МДИ на основе инстру-
ментально-вспомогательных решений 
планируется в 2015 году на базе Ин-
ститута системного анализа и управ-
ления Государственного университе-
та «Дубна». В то же время некомпью-
терные междисциплинарные деловые 
игры по тематике устойчивого раз-
вития, создаваемые на базе теоре-
тических и методологических основ 
организации и проведения МДИ, 
разработанных авторами, уже успеш-
но применяются для моделирования 
учебных ситуаций в процессе подго-
товки кадров для устойчивого инно-
вационного развития страны, а также 
могут использоваться для выработки 
организационно-управленческих ре-
шений, основанных на принципах 
устойчивого развития и учитывающие 
его требования, в  государственных, 
общественных и бизнес-структурах 
при наличии конфликтных ситуаций 
или неопределенности.
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Position of business games among other kind games is determined based on Yunger’s classification; cur-
rent varieties of business games are reviewed and the business game requirements are formulated. The article 
gives theoretical basis and elements for methodology of organization and playing of interdisciplinary busi-
ness games (IDBG) on sustainable development as a specific type of business games. In addition, discussion 
involves prospects of IDBG on sustainable development in higher education using information technologies 
and computer hardware. 
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