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В понимании традиционных методик мотивации успешными считаются компании, которые стимулируют 
персонал на новые организационные достижения и при этом не имеют высокой текучести кадров и оптими-
зируют свои издержки. Основоположник концепции оперантного обусловливания Б. Скиннер считал,  
что существуют только два инструмента, с помощью которых происходит модификация поведения сотруд-
ника, – это подкрепление и наказание. Однако эмпирические исследования практики компаний на основе 
методики кейс-анализа показывают, что уровень усилий сотрудников по достижению производственных 
показателей не всегда четко коррелируется с уровнем вознаграждения, как материального, так и нематери-
ального. В концепции Скиннера есть некоторое неохваченное поле, которое требует дополнительного изу-
чения. В статье сделан вывод о том, что между исследуемыми показателями усилий сотрудника и уровнем 
вознаграждения не всегда есть прямая зависимость, более того, игровые практики (геймификация) приме-
няются именно в тех компаниях, где такая корреляция наименее выражена. Авторами проанализирован ряд 
современных организаций в контексте внедрения инструментария геймификации для стимулирования эф-
фективной деятельности персонала с учетом оптимизации издержек. Результаты данного исследования мо-
гут быть использованы для дальнейшего критического переосмысления традиционных методов мотивации в 
условиях глобальной цифровизации и трансформации системы менеджмента.   
Ключевые слова: управление организацией, традиционные методы мотивации, инструменты геймификации, 
методика кейс-анализа. 

 

VERIFICATION OF GAMIFICATION TOOLS  
AS AN ACUTE TREND OF MOTIVATION THEORY 

IN THE CONTEXT OF MANAGING ADVANCED 
ORGANIZATIONS BASED ON CASE-METHOD 

 
Elena U. Ganshina, Irina L. Smirnova 

Financial University under the Government of the Russian Federation, 
Moscow, Russia 

Svetlana P. Ivanova 
Moscow State University of Psychology & Education, Moscow, Russia 

 
According to traditional motivation methodology companies are considered successful in case they stimulate 
personnel for new organizational achievements and at the same time they do not have high staff turnover and 
optimize costs. B. Skinner, the founder of the concept of operant conditionality thought that there were only two 
tools that can cause modification of employee behavior, i.e. support and punishment. However, empiric research of 
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company practice based on case-analysis show that the level of employee efforts aimed at production figures cannot 
always correspond to the level of reward both tangible and intangible. In B. Skinner’s concept there is a certain non-
comprehended field, which requires additional study. The article came to the conclusion that there is not always a 
direct dependence between indicators of employee efforts and the level of reward, moreover game practices 
(gamification) are used in companies, where this correlation is not evident. The authors analyzed a number of 
today’s organizations in the context of introducing gamification tools to stimulate the efficient work of personnel 
with regard to cost optimization. Findings of the research can be used for further critical revision of traditional 
motivation methods in times of global digitalization and management transformation. 
Keywords: management of organization, traditional motivation methods, gamification tools, case-analysis 
methodology. 
 
 

словия функционирования совре-
менных организаций все в большей 
степени характеризуются изменчиво-

стью и волатильностью. В данных условиях 
традиционные методики управления ор-
ганизациями утрачивают свою эффектив-
ность в силу неспособности оперативно 
адаптироваться к изменяющимся факто-
рам внешней и внутренней среды. В связи 
с этим все большее внимание различных 
по масштабам и сферам деятельности 
компаний обращается на поиски реле-
вантных методик менеджмента с целью 
наилучшей адаптации к изменениям, уве-
личения эффективности деятельности при 
оптимизации издержек.  

Цифровая эпоха ускорила появление 
новой парадигмы мира, в которой посте-
пенно побеждает распределенное управ-
ление, вытесняя управление на основе 
нисходящей иерархии. Фредерик Лалу в 
своем исследовании «Открывая организа-
ции будущего» отмечает, что «многочис-
ленные опросы неизменно свидетельству-
ют: для тех, кто трудится у подножия пи-
рамиды (потребностей), работа чаще со-
пряжена с гнетущим страхом и унылой 
рутиной, нежели с жаждой творчества и 
осмысленностью. Комиксы о Дилберте 
стали значительным культурным явлени-
ем и могут многое рассказать о том, как 
далеко заходят организации, превращая 
коллективный труд в нечто жалкое и бес-
смысленное» [13. – С. 16]. Успешные ком-
пании вводят все новые и новые традици-
онные методы вознаграждения и поощре-
ния, однако сотрудники от этого не начи-
нают работать лучше, принимая это как 
должное, особенно в условиях демографи-

ческого кризиса и сокращения притока на 
рынок труда представителей молодого по-
коления. 

Большинство теоретических работ по 
психологии организационного поведения 
выстроены на изучении либо разнообра-
зия мотивирующих факторов, либо влия-
ния последствий поведения сотрудников 
на само их поведение, где под последстви-
ями понимают изменения в окружающей 
среде [9]. Несмотря на большое количество 
публикаций, посвященных анализу моти-
вирования персонала с учетом специфики 
трансформации системы ценностей со-
трудников [3; 6; 16; 17], уровня их вовле-
ченности и поведенческих особенностей, 
остается значительный пласт кейсов, кото-
рый показывает, что обусловливание (под-
крепление) в случае продуктивной работы 
или наказание в случае неэффективного 
выполнения своих трудовых обязанностей 
не вовлекают сотрудников настолько, что-
бы можно было сказать, что эти инстру-
менты закрывают весь спектр мотиваци-
онных  методов. 

Цель данной статьи – предложить на 
основе проведенного анализа опыта и эм-
пирических данных ряда компаний более 
полные решения при формировании си-
стемы мотивации персонала с учетом си-
туаций, когда традиционные методы под-
крепления и наказания [9] уже не работа-
ют так эффективно, как ранее. Ключевая 
гипотеза исследования состоит в том, что 
внедрение элементов геймификации (иг-
ровых практик), которая не в полной мере 
вписывается в систему координат концеп-
ции подкрепления, может стать эффек-
тивной и оптимальной с точки зрения из-

У 
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держек системой мотивирования и вовле-
ченности персонала в деятельность орга-
низации. 

Основоположником мотивационной 
теории подкрепления считается американ-
ский психолог и социолог Б. Скиннер. Ос-
новной акцент в данной теории сделан на 
исследовании взаимосвязи между поведе-
нием персонала в организации и позитив-
ными либо негативными последствиями 
этого поведения [9]. Согласно данной тео-
рии сотрудники чаще повторяют поведе-
ние, которое имело позитивное подкреп-
ление, приносило им удовольствие, а так-
же избегают поведения, которое было со-
пряжено с негативными эмоциями или 
приносило неприятности. Непосредствен-
но подкреплением считаются любые 
управленческие действия, вызывающие 
повторение или, наоборот, предотвраще-
ние определенных паттернов поведения.  

Выделяют четыре типа подкрепления:  

 позитивное – своевременное возна-
граждение желательного поведения со-
трудников в процессе их деятельности с 
целью его закрепления и регулярного по-
вторения на основе удовлетворения их по-
требности в признании и самоуважении; 

 отрицательное – основано на отсут-
ствии вознаграждения или похвалы со-
трудника в случае неправильного органи-
зационного поведения;  

 наказание – следует за негативным ре-
зультатом действий сотрудника в случае, 
если его поведение является крайне неже-
лательным для организации; 

 угасание – предполагает, что в органи-
зации существует полный отказ от приме-
нения положительного вознаграждения 
сотрудников. 

Также в теории подкрепления важней-
шую роль играют периодизация и частота 
подкрепления, влияющие на изменение 
поведения сотрудников. В случае обучения 
новым типам поведения постоянное под-
крепление является наиболее эффектив-
ным на ранних стадиях, происходит по-
ощрение небольших результатов и успехов 
сотрудников. Для закрепления желатель-

ного поведения на длительный срок обыч-
но используется подкрепление с перемен-
ным уровнем в соответствии с выбранны-
ми интервалами времени. 

Первоначально данная теория была ре-
ализована на практике под названием «же-
тонная система вознаграждения», когда 
желательное поведение вознаграждалось 
символическими заменителями – «жето-
нами», которые затем можно было обме-
нять в зависимости от количества на раз-
личные материальные предметы или дей-
ствия (сладости, журналы, возможность 
пораньше уйти и т. д.). 

Для дальнейшего анализа методики 
Скиннера мы составили первоначальный 
график взаимозависимости уровня усилий 
сотрудника и уровня вознаграждения  
(рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Гипотетическая взаимосвязь усилий  
сотрудника и уровня вознаграждения согласно 

традиционной мотивационной теории 

 
Логично предположить, что с ростом 

усилий работника должно расти его возна-
граждение со стороны компании: чем вы-
ше усилия, тем выше вознаграждение. Од-
нако на практике это не всегда так. 

Собрав статистику исследуемых компа-
ний (Yota, ОБИ, «Найк», «Американ Экс-
пресс», «Самсунг», Marriot) в унифициро-
ванные кейсы, мы получили возможность 
провести сквозной кейс-анализ элементов 
мотивационного управления. Надо отме-
тить, что исследуемые компании относятся 
в большей своей части к категории роз-
ничных игроков, заинтересованных в мас-
совом наборе персонала с не самой высо-
кой квалификацией, в основном это про-
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давцы, кассиры, горничные, обслуживаю-
щий персонал. Это категория работников, 
которые непосредственно взаимодейству-
ют с клиентами, а значит, от их мотивации 
качественно предоставлять клиентам услу-
ги во многом зависят конечный рыночный 
успех компании и уровень ее конкуренто-
способности. С другой стороны, возможно-
сти карьерного роста на таких позициях 
ограничены, а текучесть персонала доста-
точно высокая. 

В ходе исследования в каждом кейсе от-
мечались паттерны, которые относятся к 
тому или иному типу подкрепления, т. е. 
какие мотивационные инициативы ком-
паний относятся к позитивному либо от-
рицательному подкреплению, а какие к 
угасанию и наказанию.   

После проведения классификации ме-
тодов мы распределили данные паттерны 
по группам. Чтобы увидеть общую карти-
ну корреляции непосредственно с поведе-
нием самих работников, соотнесем перво-
начальный график взаимозависимости 
уровня усилий сотрудника и уровня воз-
награждения с полученными в ходе изуче-
ния кейсов результатами (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Распределение мотивационных методов, 
согласно Б. Скиннеру, исходя из уровня  

усилий сотрудника и уровня вознаграждения 

 
Проанализируем, как выглядит мотива-

ционная схема после группировки паттер-
нов: 

 при низком уровне усилий работни-
ка и связанных с этим ошибках, проблемах 
и провалах компании не только не счита-
ют нужным вознаграждать такого сотруд-

ника, но и применяют к нему паттерн 
наказания (выговоры, штрафы и санкции, 
понижение в должности и т. д.); 

 если уровень усилий сотрудника вы-
сокий, он старается, но за этим не следует 
никакого вознаграждения со стороны ком-
пании, происходит угасание и инициати-
вы сотрудника, и результативности ком-
пании; 

 если усилия сотрудника возрастают, 
а компания пропорционально этому уве-
личивает степень его вознаграждения, то 
происходит положительное подкрепление 
(традиционная модель мотивации). При 
недостаточном уровне вознаграждения со 
стороны компании сотрудник испытывает 
разочарование, т. е. отрицательное под-
крепление; 

 возникает некое новое поле, не-
учтенное в концепции Б. Скиннера, а 
именно положение, когда компания готова 
вознаграждать сотрудника, но в силу 
определенных обстоятельств усилия со-
трудника не возрастают и остаются на не-
удовлетворительном, низком уровне. Это 
как раз те самые люди, которые, согласно 
градации в теории П. Херси и К. Бланша-
ра, могут, но не хотят. Именно в этом поле 
возникают инициативы компаний, связан-
ные с внедрением методов игры, так назы-
ваемой геймификации [12]. 

Увольнять либо применять какие-либо 
другие репрессивные методы к сотрудни-
ку, который может, но не хочет, не всегда 
выгодно, учитывая, что нет вопросов к его 
квалификации (он может выполнять рабо-
ту). Следует также учитывать тенденции, о 
которых мы говорили ранее, а именно воз-
растающий дефицит рабочей силы и оп-
тимизацию затрат компании. 

Что делать компаниям с такими со-
трудниками? И здесь появляются методы 
на основе игры, представляющей собой 
редкое сочетание принуждения и возна-
граждения одновременно. В западной тер-
минологии даже появилось такое опреде-
ление, как сompulsion loop (петля принуж-
дения) [12].  
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Большинство видеоигр построены во-
круг цикла принуждения, добавляя тип 
положительного подкрепления через гра-
фик с переменной скоростью, чтобы игрок 
продолжал играть. Именно это и приводит 
к патологии зависимости от видеоигр.  
В рамках тенденции монетизации видео-
игр в 2010-х гг. некоторые игры предлага-
ли лутбоксы (случайный набор внутрииг-
ровых предметов) в качестве награды или в 
качестве предметов, которые можно было 
купить за реальные деньги. Эта практика 
была привязана к тем же методам, что и 
игровые автоматы и другие игровые 
устройства, распределяющие вознаграж-
дения, поскольку она следует графику с 
переменной ставкой. По сути, методы ис-
пользования этих предметов в качестве 
виртуальной валюты для азартных игр в 
Интернете или обмена на реальные деньги 
создали рынок азартных игр. 

Игровые методы со временем стали 
очень успешно применяться и в мире биз-
неса. Геймификация – это технология 
адаптации игровых элементов и игровых 
механик в неигровом контексте. Ключевая 
задача геймификации – взять все элемен-
ты, которые применяются в игровом про-
странстве, и перенести их на ситуации ре-
ального мира. Термин «геймификация» 
используется в течение последнего десяти-
летия для определения интеграции игро-
вых технологий и методик в традиционно 
неигровую среду. С теоретической точки 
зрения геймифицировать можно любую 
задачу, процесс или контекст. По мнению 
Михаэлы Мунтян, основная цель гейми-
фикации – повысить вовлеченность поль-
зователей с помощью игровых методов 
[14]. Потребность нашей внутренней жиз-
ни действовать осмысленно, но при этом с 
должным уровнем воодушевления, могут 
объяснить использование и успех гейми-
фикации в бизнес-практике и мотивации. 
Вовлеченность пользователей, участие, 
общение, взаимодействие, признание, 
продвижение и продажи являются ключе-
выми словами в отношении геймифика-
ции в бизнес-среде [8]. В игровых техноло-

гиях эстетика, практика, эмоции, пережи-
вания, психологические и исторические 
факторы находят свое взаимодействие и 
работают сообща [15]. Поэтому растущий 
спрос на геймификацию побуждает все 
большее число исследователей изучать по-
следствия этого явления в решении раз-
личных социальных проблем. Появились 
отраслевые конференции, Ted Talks и ис-
следовательские институты, посвященные 
геймификации в политической, экономи-
ческой и социальной областях. 

В своих рассуждениях о роли геймифи-
кации некоторые исследователи пошли 
еще дальше, утверждая, что игровые тех-
ники превращают сложные социальные 
проблемы в приятные переживания, кото-
рые часто помогают естественным образом 
осознать преимущества конкурентных 
(капиталистических) отношений над аль-
тернативными политико-экономическими 
системами. По их мнению, «игры позво-
ляют нам хорошо относиться к нашему те-
кущему положению в мировой экономи-
ке», а серьезное игровое движение разви-
вается столь активно именно для того, 
«чтобы мы могли ответить на вызовы 
нашего современного момента» и позво-
лили работать с изменениями при 
наименьшем сопротивлении [10. – С. 40]. 

В геймификации динамическое регули-
рование, мотивация, актуализация иерар-
хий в компании обеспечиваются именно за 
счет ряда конкретных преимуществ, свой-
ственных игровым практикам:  

 все участники равны и обладают 
аналогичными полномочиями; 

 игры вырабатывают чувство коман-
ды, ощущение единства; 

 влияние определяется уровнем про-
хождения игры;  

 игры вырабатывают новый источник 
мотивации, потребность в достижениях. 

Аналитики Gartner прогнозируют на 
ближайшие годы более чем 70%-ный охват 
игрофикацией самых мощных мировых 
корпораций. У каждой из них будет ак-
тивно функционировать одно или не-
сколько геймифицированных приложе-
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ний, решающих самые разнообразные за-
дачи: от рядового маркетинга до корпора-
тивных мозговых штурмов, способных со-
здавать новые прорывные технологии [1]. 

Для современных соискателей и работ-
ников в организациях все более актуаль-
ными становятся нематериальные элемен-
ты системы мотивации, а именно возмож-
ность получать удовлетворение от процес-
са деятельности, похвала руководства, воз-
можность творчески подходить к рутин-
ным процессам и т. д. Данные составляю-
щие мотивационной системы позволяет 
реализовать методика геймификации, ба-
зирующаяся на трех драйверах: вовлечен-
ности, праве на ошибку и результативно-
сти. Вовлеченность в контексте геймифи-
кации подразумевает выработку в процес-
се игры гормона удовольствия (дофамина) 

через одобрение со стороны коллег и ру-
ководителей, небольших, но фиксируемых 
побед, а также виртуальных наград, кото-
рые можно обменять на реальные корпо-
ративные бонусы. 

В процессе использования методики 
геймификации у сотрудника есть возмож-
ность сделать ошибку и пройти неудач-
ный уровень снова. Это принципиальное 
отличие геймификации от традиционной 
системы мотивации в иерархических мо-
делях, в которой за ошибку сотрудника 
ждет организационное наказание в виде 
штрафа, лишения премии и т. д. Анализ 
традиционных направлений стимулиро-
вания сотрудников и актуального инстру-
ментария геймификации приведен в таб-
лице. 

 
Анализ традиционных мотивационных методик и их направления воздействия  

на сотрудников с современными практиками геймификации 
 

 
Геймификация действительно резуль-

тативна для персонала, относящегося к по-
колению Z (люди в возрасте от 18 до  
35 лет, которые выросли в период активно-
го внедрения цифровых технологий). Не-
которые компании уже апробировали эту 
методику и смогли заметить значительные 
положительные результаты от ее внедре-
ния в бизнес. Среди таких компаний мож-

но выделить Marriot, Yota, ОБИ, «Найк», 
«Американ Экспресс», «Самсунг» и др. 
Проведем анализ релевантных кейсов из 
организационной практики.  

Глобальная гостиничная сеть Marriot 
внедрила новую систему приема и онбор-
динга новых сотрудников через игровую 
систему, в которой люди, приходящие на 
работу в эту сеть впервые, сначала знако-

Паттерны  
воздействия/направления  

воздействия 
Наказание/угасание 

Позитивное/отрицательное  
подкрепление 

Игровые практики 

Основные обязанности 
сотрудников 

Контролировать поведе-
ние подчиненных, давать 

им четкие указания 

Способствовать  
саморазвитию подчиненных, 

проявлению инициативы 

Все участники равны и 
обладают аналогичны-

ми полномочиями 

Основа для  
вознаграждений 

Стаж работы, место в 
служебной иерархии 

Вклад в рост стратегической 
конкурентоспособности 

компании 

Грейды, статусы, уров-
ни прохождения игры  

(баллы, очки и т. д.) 

Основа влияния 
Положение в организаци-

онной иерархии 

Межличностные коммуни-
кации, авторитет определя-

ется не должностью, а лидер-
скими качествами 

Влияние определяется 
уровнем прохождения 

игры 

Модели и стили  
коммуникации 

Сверху вниз, строгая 
формализация 

Распространение  
информации во все направ-

ления 

Игры вырабатывают 
чувство причастности, 

единства команды, 
ощущение единой цели 

Подход к  
организационным  
изменениям 

Сохранение статус-кво 

Движение навстречу измене-
ниям и непрерывный поиск 
путей для улучшения про-

цессов 

Игры вырабатывают 
новый источник моти-
вации за счет получе-
ния радости от побед, 
одобрения и наград 
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мятся с компанией на разных уровнях, 
сдают различные тесты и проходят собесе-
дование с сотрудниками из HR-отдела, как 
если бы они играли в компьютерную игру. 
Тот, кто выходит на высокий уровень, по-
лучает долгожданное место в престижной 
компании [7]. 

Компания Yota внедрила в свою систему 
мотивации игровую методику по мотивам 
фильмов «Звездные войны», разделившую 
сотрудников на два месяца на кланы «Рес-
публика» и «Темная сторона». Для того 
чтобы добывать оружие для борьбы с про-
тивоположной стороной, менеджеры 
должны были продать определенное ко-
личество продукции, а результаты можно 
было отслеживать на сайте организации. 
Компания не раскрывает данные по росту 
продаж после внедрения данной игровой 
методики, но известны результаты приро-
ста доли сотрудников, прошедших полную 
программу корпоративного обучения, с  
67 до 98% [5].   

Компания ОБИ реализует геймифика-
цию для ускорения процесса развития 
персонала и обучения руководителей. Ре-
тейлер при помощи компьютерной игры 
«Ритмен» (ретейл-менеджер) проводит 
обучение сотрудников для повышения в 
должности, учитывая достижения в роли 
виртуального директора гипермаркета 
ОБИ, где сотрудники осваивают бизнес-
процессы компании, управляют логисти-
кой, продажами, персоналом, пробуют ре-
ализовать различные корпоративные стра-
тегии. Данный опыт в компании считается 
успешным, так как удалось вовлечь в обра-
зовательный процесс целевую аудиторию 
менеджеров от 25 до 40 лет. Прохождение 
каждого уровня игры и выход на заданный 
уровень прибыли – обязательные условия 
для перевода на более высокую позицию в 
компании.  

По данным компании за счет игровых 
методик затраты на обучение персонала 
сократились на 30%, время обучения одно-
го руководителя – на 85%, текучесть ста-
жеров на руководящие должности – на 10% 
[4]. Исследование такого опыта позволило 

дополнить пустое поле корреляции высо-
кого уровня вознаграждения и низких 
усилий сотрудника игровыми практиками 
(рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Распределение традиционных  
мотивационных методов и актуальной  

практики геймификации исходя из уровня 
усилий сотрудника и уровня вознаграждения 

 
Корреляция показателей уровня усилий 

сотрудника и уровня вознаграждения на 
базе концепции оперантного обусловли-
вания Б. Скиннера позволяет сделать ряд 
выводов: 

1. Мотивировать людей традиционны-
ми директивными методами становится 
все более неэффективно для компаний. 
Однако и расставаться с квалифицирован-
ными, но малопродуктивными и не заин-
тересованными в результатах своей дея-
тельности сотрудниками готовы далеко не 
все компании, поскольку поиск новых кад-
ров – дополнительные транзакционные 
издержки. 

2. Внедрение игровых методов, когда 
сотрудники, соревнуясь друг с другом, 
начинают стремиться к достижению ре-
зультатов, позволяет достичь оптимально-
го соотношения принуждения сотрудника 
к активной позиции на рабочем месте и 
оптимизации затрат компании и сокраще-
ния текучести кадров. 

3. Изучение различных примеров гей-
мификации в ежедневной практике ком-
паний на основе кейс-анализа позволяет 
составить более полную, нежели представ-
лено в теории подкрепления, карту орга-
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низационных методов мотивации в усло-
виях готовности компании практиковать 
достаточно быстрое и последовательное 
вознаграждение, особенно когда уровень 
инициативности самих сотрудников оста-
ется низким.  

Результаты данного исследования могут 
быть использованы для критического пе-
реосмысления мотивационной концепции 

Б. Скиннера, а также привлечения внима-
ния научного сообщества к теме верифи-
кации положений теории мотивации в 
условиях растущего дефицита молодых 
кадров, новых вызовов цифровизации, 
трансформации иерархичной системы 
управления и послужат отправной точкой 
для дальнейших исследований по этой 
проблематике. 
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