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Строение атома — это детская игра 
по сравнению с детской игрой.

А. Эйнштейн

В В Е Д Е Н И Е
Понятие «междисциплинарная деловая игра» 

(МДИ), краеугольное для данной работы, является 
авторским. Что же это такое?

Согласно классическому определению [1], деловая 
игра – это метод имитации1 принятия решений руко-
водящими работниками или специалистами в различ-
ных производственных ситуациях, осуществляемый 
по заданным правилам группой людей или человеком с 
ПК в диалоговом режиме, при наличии конфликтных 
ситуаций или информационной неопределенности. 
В статье [12] приводятся соображения относитель-
но сферы применения деловых игр, соответствующих 
данному определению, а также даются рекомендации 
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ELEMENTS OF METHODOLOGY 
FOR ORGANISING AND CARRYING 
INTERDISCIPLINARY SUSTAINABLE 
DEVELOPMENT BUSSINESS GAMES

по ее расширению. В данной работе мы в дальнейшем 
будем учитывать эти соображения и рекомендации. 
Одно из основных преимуществ деловых игр перед 
лекциями или иными традиционными способами 
передачи (и генерирования — см. [12]) знаний мож-
но выразить следующей цитатой: «…каждый <…> сам 
разобрал и собрал по винтикам механизм управления, 
очистив его от субъективных наслоений и привычных 
представлений» [4, с. 207] (о субъективности и при-
вычке речь пойдет ниже).

Междисциплинарный характер МДИ обусловлен 
самой тематикой устойчивого развития, охватыва-
ющей экологию, экономику, социальную сферу — и 
не только их. В монографии [7] устойчивое развитие 
как отрасль науки представляется в виде синтеза есте-
ственных, социальных и гуманитарных наук. Таким 
образом, вполне естественно, что мы будем пользо-
ваться как понятийным, так и теоретическим и мето-
дологическим аппаратами этих наук.

Однако это не означает, что МДИ должны в рав-
ной степени охватывать все составляющие устойчиво-
го развития. Вполне допустимо (более того, во многих 
случаях — желательно), чтобы деловая игра концен-

1 Т.е. игра, основанная на подражании (в терминах Ф.Г. Юнгера 
[16, с. 84–92])

This paper presents the key points of organizing and carrying 
interdisciplinary business games (IBG) for sustainable devel-
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game», describes the use of IBG as a tool for the formation of 
sustainable innovative development way of thinking. Further-
more, steps and stages of IBG are explained in detail, as well as 
the role of conflicts within the game. 

Keywords: interdisciplinary business game, sustainable develo-
pment, thinking, conflict.

B.E. Bolshakov, E.B. Popov



В Е С Т Н И К  Р О С С И Й С К О Й  А К А Д Е М И И  Е С Т Е С Т В Е Н Н Ы Х  Н А У К

36
У С Т О Й Ч И В О Е  Р А З В И Т И Е Б . Е .  Б О Л Ь Ш А К О В ,  Е . Б .  П О П О В

О П Ы Т  П Р О В Е Д Е Н И Я  М Е Ж Д И С Ц И П Л И Н А Р Н Ы Х 
Д Е Л О В Ы Х  И Г Р  П О  Т Е М А Т И К Е  У С Т О Й Ч И В О Г О 
Р А З В И Т И Я

2 0 1 4 / 4

трировалась вокруг отдельно взятой экономической, 
экологической или социальной проблемы, при этом 
неизбежно, пускай даже в малой степени, затрагивая 
остальные предметные области. 

Этот подход в данной работе будет иллюстриро-
ваться на примере МДИ «Деньги: вчера, сегодня, зав-
тра», которая в период с апреля по июль 2014 г. прово-
дилась дважды с разными аудиториями.

М Д И  К А К  И Н С Т Р У М Е Н Т 
Ф О Р М И Р О В А Н И Я  М Ы Ш Л Е Н И Я

Само собой, прежде чем переходить к описанию 
игрового процесса и полученных результатов, необхо-
димо в явном виде указать цель и задачи МДИ и, кро-
ме того, пояснить ее название. Целью игры было за-
явлено формирование у участников нового мышления 
устойчивого инновационного развития. В конечном 
счете, это является целью любой МДИ по тематике 
устойчивого развития. Каким образом оно осущест-
вляется?

Для начала «расшифруем», что такое «мышление 
устойчивого инновационного развития»: это мышле-
ние, позволяющее перейти к устойчивому инноваци-
онному развитию за счет личного вклада (творчества) 
каждого отдельного носителя этого мышления. Под 
творчеством здесь понимается рождение идей, внося-
щих вклад в развитие объекта управления, и их после-
дующая реализация — очевидно, что это творчество 
может быть научным, техническим и т.п.

Это мышление формируется в процессе психоло-
гической перестройки — «…от изменения мышления 
зависит изменение и сложившейся у людей системы 
ценностей, жизненных позиций, мотивов деятельно-
сти, поведения и т.д., т.е. изменение всего духовного 
мира. <…> Перестроить мышление человека — значит 
перестроить и его образ жизни. <…> Преобразование 
или новизна сводятся прежде всего к очищению мыш-
ления от наслоений прошлого и обретению смелости, 
самостоятельности в подходах к познанию и реше-
нию современных проблем общественного развития, 
<…> повышению конструктивности, критичности и 
самокритичности мышления» [14, с. 18]. Безусловно, 
это мышление должно быть диалектическим: «Диа-
лектическое мышление — это мышление творческое, 
это процесс поисков и открытий нового. Творческий 
характер является, пожалуй, самой существенной чер-
той диалектического типа мышления» [14, с. 19].

Новое мышление у участников игры формируется 
в ходе творческого процесса и необходимого для его 
поддержания. Человека-носителя этого нового мыш-
ления условно назовем Homo scientes (человек знаю-
щий — в том смысле, в котором знание понимается 
в [12]); это человек, способный и реализующий свою 
способность к творчеству.

Утверждать, что такое мышление может сфор-
мироваться за время одной игры, пожалуй, было бы 

слишком смело. Но каждая игра, по сути, представля-
ет собой определенную «ступеньку» формировании 
такого мышления. Наиболее ярко это проявляется в 
учебном процессе, когда из отдельных игр выстраива-
ется своего рода «лестница». Куда она должна вести? 
Ответ очень прост: к счастью. Возникает цепочка: 
Homo sapiens –> Homo scientes –> … –> Homo beatus (че-
ловек счастливый)2. Счастье каждого человека и чело-
вечества в целом и есть конечная цель устойчивого раз-
вития. При этом под счастьем понимается не всецелое 
удовлетворение всех потребностей, а гармонизация их 
удовлетворения; в этом случае разница между возмож-
ностями и потребностями превращается в движущую 
силу развития [2, 7].

Участники в процессе игры осознают, в чем смысл 
устойчивого развития, что оно может принести как 
человечеству в целом, так и каждому отдельному чело-
веку, включая их самих. Осознав это, они включаются 
в обсуждение средств, методов и способов перехода к 
устойчивому развитию.

Стоит заметить, что предложенная выше фор-
мулировка цели роднит МДИ с одной из наиболее 
успешных и значимых разновидностей деловых игр 
— организационно-деятельностными играми (ОДИ) 
Г.П. Щедровицкого (об этом уже говорилось в статье 
[12]). Ниже будут показаны другие элементы, связыва-
ющие ОДИ и МДИ. Авторы высоко оценивают раз-
работки Г.П. Щедровицкого и используют многие из 
них в своей работе.

М Д И  « Д Е Н Ь Г И :  В Ч Е Р А ,  С Е Г О Д Н Я ,  З А В Т Р А »
В основу МДИ «Деньги: вчера, сегодня завтра» 

было положена теория общественно-экономических 
формаций К. Маркса. Между участниками игры слу-
чайным образом распределялись роли характерных 
представителей тех или иных формаций (к примеру, 
рабовладелец, воин, раб и царь, если речь шла о ра-
бовладельческом строе, или крестьянин, ремесленник, 
герцог и купец — если о феодальном, и т.п.). Далее они 
налаживали взаимодействие сначала внутри своей 
команды-«формации», а затем с другой командой-
«формацией» (правилами игры предусматривалось 
допущение о хронологически одновременном суще-
ствовании выбранных для нее формаций).

Целью данной МДИ в узком смысле являлся по-
иск возможностей трансформации денег как средства 
обмена (другие функции денег были оставлены «за ка-
дром») в интересах устойчивого развития на основа-
нии анализа роли и разновидностей денег в различных 
общественно-экономических формациях.

2 Данные термины следует, безусловно, воспринимать метафорически, 
а не в качестве этапов дальнейшей эволюции человека как биологиче-
ского вида.
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Задачи были поставлены следующие:
– исследование процессов обмена в различных об-

щественно-экономических формациях;
– моделирование механизмов взаимодействия вну-

три формаций и между ними;
– анализ и развитие этих механизмов.

В рамках первых двух задач участники игры долж-
ны были смоделировать внутри команды те варианты 
обмена, которые характерны для данной формации 
(скажем, натуральный обмен при первобытнообщин-
ном строе). Третья задача была связана с заключитель-
ным этапом игры (об этом ниже).

Игровой процесс состоял из трех основных этапов. 
Первый этап сводился к осмыслению участниками сво-
их ролей и налаживанию связей внутри команды. Вто-
рой этап заключался в установлении межкомандных 
связей. Наконец, на третьем этапе требовалось вырабо-
тать предложения по улучшению установленных связей 
(как внутри команды, так и между командами) и осуще-

ствить внутриигровое моделирование их реализации.
Название «Деньги: вчера, сегодня, завтра» лучше 

всего отражало суть игры, поскольку деньги «вчера» 
— это отсутствие денег (натуральный обмен), деньги 
«сегодня» — это специализированный товар (мате-
риальный объект), являющийся эквивалентом стои-
мости других товаров и услуг, деньги «завтра» — воз-
можно, нечто всецело виртуальное (от безналичного 
расчета до bitcoin), но как именно это видят участни-
ки игры в связи с устойчивым развитием — предстоя-
ло выяснить в процессе игры.

Перейдем теперь к описанию первой игры. Она но-
сила пробный характер и проводилась с участием только 
сотрудников и аспирантов кафедры устойчивого инно-
вационного развития Университета «Дубна», посколь-
ку требовалось «обкатать» разработанный план игры и 
внести в него коррективы на основании как полученных 
результатов, так и рекомендаций ее участников.

Для удобства сведем план и его фактическую реа-
лизацию в ходе игры в единую таблицу.

Т А Б Л И Ц А  1 . 
Первая игра «Деньги: вчера, сегодня, завтра»

Этап План
(светло-серым выделены добавленные в 
процессе игры пункты, темно-серым — 
исключенные)

В процессе игры

П
е
р

в
ы

й
 э

т
а

п

Случайное распределение ролей между 
участниками

Роли («шаман», «ремесленник», «владелец финансового 
капитала» и др.) с указанием принадлежности к той или иной 
формации были напечатаны на карточках, которые участники 
вытягивали вслепую

Осмысление участниками своих ролей Осмысление происходило в процессе представления каждого 
участника другим («Я — воин, подчиняюсь царю, занимаюсь 
тем-то…»); обязательным было выделение доминирующей 
для данной роли функции: производитель, потребитель  или 
эмитент3

Установление внутренних связей 
в команде-«формации»

Установление связей происходило в привязке к формации, 
которую моделировала команда («Я охотник, приношу дичь и 
делюсь с женщинами, детьми и стариками…», «Я крестьянин, 
выращиваю пшеницу и меняю ее на соседское молоко…», «Я 
ремесленник, делаю обувь и продаю на рынке…») — т.е. для 
первобытнообщинного строя действовал натуральный обмен, 
и т.д. 

Составление списка того, что необходимо для 
сохранения и развития (потребностей) для 
каждого участника, сравнение списков, вы-
явление коллективных потребностей

Каждый участник формулировал свои индивидуальные по-
требности, деля их на две категории: что необходимо для 
сохранения («Мне нужен хлеб, мясо, масло, одежда, обувь, 
жилье…»), и что необходимо для развития («Я купец, хочу 
увеличить свои доходы — мне нужно установить новые 
торговые связи и привозить товары, которых нет у конкурен-
тов, например, экзотические предметы роскоши из дальних 
стран»); затем эти списки сверялись на предмет совпадений 
(к примеру, всем нужны продукты питания, одежда, жилье)

Определение возможностей внутреннего 
обмена в условиях изобилия ресурсов

Пункт предложен в процессе игры; его смысл — моделиро-
вание идеальной ситуации, когда каждая команда в состоя-
нии полностью обеспечить свои потребности за счет только 
внутренних, ей принадлежащих ресурсов

Окончательное утверждение средств и спосо-
бов внутреннего обмена для каждой команды-
«формации»

Таким образом, «узаконивались» (т.е. включались в правила 
игры4) ранее установленные связи внутри команды; каждая 
команда использовала для внутренних операций собствен-
ные деньги

Ранжирование потребностей, составление 
сводной таблицы потребностей для каждой 
команды-«формации»

Ранжирование осуществлялось согласно необходимости: к 
примеру, есть нужно всем (продукты питания — на самом 
верху списка), а предметы роскоши требуются только бога-
тым и знатным для выказывания собственного статуса (и 
оказываются внизу списка)

Сопоставление всех сводных таблиц, оконча-
тельное формирование перечня необходимых 
ресурсов

Этот перечень формировался в рамках перехода ко второму 
этапу, чтобы можно было распределить конкретные ресурсы 
между командами и перейти от идеальной ситуации всеоб-
щего изобилия (см. выше) к более реалистичной
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Этап План
(светло-серым выделены добавленные в 
процессе игры пункты, темно-серым — 
исключенные)

В процессе игры

В
т
о

р
о

й
 э

т
а

п

Случайное распределение ролей между 
участниками

Повторное случайное распределение ролей таким же обра-
зом, как и на первом этапе5

Случайное распределение ресурсов из 
утвержденного перечня между командами-
«формациями»

Во время небольшого перерыва между первым и вторым 
этапом были изготовлены карточки ресурсов; они были рас-
пределены между командами таким же образом, как и роли

Формирование таблицы возможностей на 
основании имеющихся ресурсов

По сути — простой учет имеющихся (полученных в результа-
те случайного распределения) ресурсов

Сопоставление таблицы возможностей со 
сводной таблицей потребностей, выявление 
расхождений

Выявление того, удовлетворение каких потребностей коман-
да может обеспечить самостоятельно, а каких не может («У 
нас есть вода, но нет еды», «У нас есть уголь, но нет золота», 
и т.п.)

Подготовка к установлению внешних связей 
между командами-«формациями», определе-
ние вариантов внешних контактов — средств 
обмена

Ресурсы, которых нет у одной команды, непременно ока-
зывались у другой — следовательно, им необходимо было 
выработать средства и способы обмена ресурсами 

Первая попытка контакта — между двумя ко-
мандами-«формациями», констатация успеха 
или неудачи, выявление причин

Участники игры, говоря от лица своей команды, в диалоговом 
режиме решали, каким образом они будут обмениваться 
ресурсами; непосредственно в данном случае они пришли к 
договоренности принять золотой стандарт

Вторая попытка контакта — между тремя 
командами-«формациями» с последующим 
вовлечением всех остальных, констатация 
успеха или неудачи, выявление причин

Фактически этот пункт не выполнялся, т.к. команд было две

Составление сводной таблицы «обменных 
курсов» сообразно избранному способу 
обмена

Таблица содержала «обменные курсы», установленные по 
договоренности (1 г золота = 10 кг хлеба = 100 л воды, и т.д.)
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Случайное распределение ролей между 
участниками

Точно так же, как на предыдущих этапах

Распределение ресурсов между командами-
«формациями» — как на этапе II

Распределение ресурсов было не случайным, а полностью 
повторяло ситуацию, сложившуюся на втором этапе, чтобы 
избежать ненужной путаницы

Выявление возможностей оптимизации 
средств и способов обмена путем унифика-
ции, выбор наилучшего варианта

К единому эталону (золотому стандарту) участники пришли 
ранее; некоторые из участников в качестве обоснования при-
нятия этого эталона сослались на статью [6], что позволило 
в дальнейшем показать недостатки золотого стандарта со 
ссылкой на статью [3] — см. ниже

Внедрение оптимизированных средств и спо-
собов обмена (например, на основе эталона 
— золотого или иного)

Фактически пункт не выполнялся — см. выше

Анализ сложившейся ситуации, выявление 
недостатков избранного эталона

Ведущий игры пошел на провокацию и создал конфликт, 
заявив, что привязкой к золотому стандарту участники об-
манывают друг друга, поскольку золото не отражает свойств 
реального мира и является мерой условной [2, 3]

Обсуждение возможностей перехода к новому 
универсальному эталону, выявление такого 
эталона-меры

Провокация удалась: участники вступили в жаркую дис-
куссию, по результатам которой было решено перейти к 
энергоинварианту [3]

Составление «мерной линейки» [2, 7] на осно-
ве выявленной меры

Пункт предложен в процессе игры; его необходимость про-
диктована переходом к энергоинварианту

Анализ основных моментов всех трех этапов, 
обобщающие выводы

Основной итог — корректирование плана игры сообразно 
рекомендациям участников

3 Термин «эмитент» использовался исключительно для удобства и, 
строго говоря, не совсем корректно: им обозначалось лицо, отвеча-
ющее за выпуск денег и обладающее исключительным правом на это.

4 Понятие «правила игры» даётся согласно статье [12].
5 Необходимость этого шага продиктована тем, что «…сначала лю-

дей надо вышибить из их привычной позиции, потом заставить ле-
теть в этой невесомости взаимодействия друг с другом, накапливая 
<…> новый смысл, а затем перевести его в соответствующее прини-
маемому решению содержание» [15, с. 72]; таким образом снимает-
ся догматичность мышления — участник, «сжившийся» со своей 
ролью на первом этапе, может в дальнейшем «закоснеть». «Люди 
ведь производят такие решения, которые в них не закладывали. Надо 
только изменить режим их работы» [15, с. 69].

Второй раз данная МДИ проводилась по скор-
ректированному с учетом первого опыта плану со 
студентами заочной дистанционной формы обуче-
ния кафедры устойчивого инновационного развития 
Университета «Дубна» при участии нескольких пре-
подавателей кафедры. Ход этой игры отличался от 
предыдущей, что, впрочем, не стало большой неожи-
данностью: опыт Г.П. Щедровицкого свидетельствует 
о том, что «развал» плана в процессе игры — явление 
подчас даже необходимое [15, с. 38–39]. Акцентиру-
ем внимание на отличиях, не воспроизводя ход игры в 
целом, поскольку общая канва оставалась прежней.
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На первом этапе взаимодействие команд-«форма-
ций» началось гораздо ранее намеченного планом по 
причине энтузиазма участников — им не терпелось 
«начать играть», под игрой они понимали именно про-
цесс взаимодействия; при этом формирование точных 
списков требуемых ресурсов осталось «за бортом»: 
участники предпочли оперировать абстрактным, а не 
конкретным.

Второй этап, таким образом, оказался соединен-
ным с первым; в качестве способа взаимодействия 
изначально участниками был выбран натуральный 
обмен; в дальнейшем завязалась дискуссия о досто-
инствах и недостатках этого способа, он был признан 
неудобным, и участники перешли к «капиталистиче-
ской» мере (бумажным деньгам).

На третьем этапе вновь потребовалась «провока-
ция» (табл. 1); после этого оказалась ясна необходи-
мость перехода к энергоинварианту [3] (других вариан-
тов предложено не было), однако не были ясны способы 
этого перехода. В конечном итоге, в качестве первой 
фазы такого перехода участники стали рассматривать 
взаимное акционирование (см., к примеру, [13]).

Теперь рассмотрим вкратце, какую роль в процес-
се МДИ играют конфликты.

К О Н Ф Л И К Т  К А К  Э Л Е М Е Н Т  М Д И
Разработка, организация и проведение любой 

МДИ осуществляется с учетом следующей установки: 
«…мы должны собрать всех участников и заставить 
их работать таким образом, чтобы сначала вызвать 
их самодеятельность. Затем мы должны привести 
эту их самодеятельность к конфликту, а потом мы 
должны заставить их через этот конфликт начать са-
моорганизовываться, т.е. объединяться в целое, всту-
пать в систему отношений друг с другом. Это точно 
так же приводит затем к конфликту, и этот конфликт 
мы должны затем снимать в форме их саморазвития, 
потому что второй конфликт должен быть таким, из 
которого они не могут выйти без саморазвития» [15, 
с. 74]. В случае с конкретной МДИ «Деньги: вчера, 
сегодня, завтра» эта установка реализовывалась сле-
дующим образом:
– самодеятельность участников на первом этапе 

стимулировалась свободой осмысления выпавшей 
роли (т.е. участник мог отыгрывать роль так, как 
сам ее понимал — ограничением служила форма-
ция, к которой он принадлежал)6;

– первый конфликт возникал при попытке устано-
вить связи между командами в условиях недостаточ-
ности ресурсов для автономного существования 
каждой из них и заключался в различиях принятых 
в каждой формации денежных мер (см. выше); са-
моорганизация заключалась в том, что они должны 
были согласовать единый способ обмена ресурса-
ми, сделать так, чтобы все команды функциониро-
вали как единый хозяйственный «организм»;

– второй конфликт, связанный с выявлением не-
достатков той меры, к которой участники игры 
пришли самостоятельно, был спровоцирован веду-
щим (см. выше); выход из него был невозможен без 
осознания недостатков, присущих современным 
деньгам, — без него у каждого отдельно взятого 
участника игры даже не возник бы вопрос, надо ли 
их совершенствовать.
В МДИ «Деньги: вчера, сегодня, завтра» каждая 

команда-«формация» была эквивалентна государству. 
Таким образом, если мы обратимся к классификато-
ру конфликтов, приведенному в работе [8, с. 20–24] 
(табл. 2), то увидим, что в первом случае имел место 
конфликт вида 5–5 — между двумя государствами; во 
втором случае речь шла уже о конфликте вида 6–7 — 
мера, выработанная для взаимодействия между двумя 
«государствами», входила в противоречие с целями 
устойчивого развития, которые значимы для челове-
чества в целом. При разработке МДИ не существует 
каких-либо ограничений на масштаб моделируемых 
объектов и процессов. Таким образом, можно уверен-
но утверждать, что в рамках МДИ возможно модели-
рование конфликтов любого типа7.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е
Опыт разработки, организации и проведения 

МДИ «Деньги: вчера, сегодня, завтра» показал, что 
изначально заложенные в основу любой МДИ тео-
ретические положения справедливы, позволил от-
работать воплощение этих положений в практику, 
выявить слабые места в методах этого воплощения 
(табл. 1) и устранить их. Участники высоко оцени-
ли МДИ «Деньги: вчера, сегодня, завтра», им было 
интересно играть. Положено начало процесса фор-
мирования мышления устойчивого инновационного 
развития у участников игры: в частности, произошло 
осознание необходимости совершенствования суще-
ствующих товарно-денежных отношений, и были вы-
явлены возможные пути этого совершенствования в 
рамках перехода к устойчивому развитию.

Работа выполнена в рамках проекта РФФИ 
№ 12-06-00286-а.

6 К примеру, одному из участников второй игры, который входил в 
капиталистическую команду-«формацию», досталась роль «Пред-
ставитель центрального банка». Он спросил, означает ли это, что он 
клерк, или что он руководитель. После того, как ведущий уточнил, 
что каждый участник волен трактовать свою роль так, как пожелает, 
не выходя за рамки формации, он стал отыгрывать роль главы ФРС 
США — причём, такого главы, который стремится перестроить эту 
систему на основе принципа устойчивого развития.

7 «Носителями конфликтов всегда являются отдельные личности, 
ЦЕЛИ которых находятся в противоречии друг с другом. В нашем 
изложении это означает, что цели одного лица, связанные с ростом 
возможности, отрицательно влияют на темпы роста возможностей 
другого лица» [8, с. 21].
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Игровые конфликты в матрице (классификаторе) П.Г. Кузнецова [8, с. 23]
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Цели лица 2                                                                                                    Цели лица 1 1 2 3 4 5 6 7

Цели личности, ориентированные на рост возможности данного лица, выставившего данную 
цель (1)

Цели группы, ориентированные на рост возможности данной группы (2)

Цели организаций, ориентированные на рост возможности данной организации (3)

Цели нации, ориентированные на рост возможности данной нации или данного народа (4)

Цели государств, ориентированных на рост возможностей данного государства (5) I

Цели международных (надгосударственных) образований, ориентированных на рост возмож-
ности данного образования (6)

Цели Человечества, ориентированные на рост возможностей Человечества как целого (7) II
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