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Аннотация. В статье рассматривается проблематика использования 
перспективного инструментария управления в современных организаци-
ях, основанного на геймификации. Геймификация менеджмента связана с 
инкорпорированием в процессы управления игровых элементов, что фор-
мирует эмоциональную и социальную вовлеченность, чувство сопричаст-
ности у участников процессов управления. Геймификация и перспективы 
ее использования рассмотрены на примере медиаорганизаций. Цель ис-
следования – проанализировать сущность геймификации и оценить воз-
можности и перспективы ее использования в системах менеджмента ор-
ганизаций медиаиндустрии. В ходе исследования выявлены сходства и 
различия геймификации и использования в менеджменте моделей теории 
игр. Показано, что цифровая трансформация и цифровизация медиаин-
дустрии создают благоприятные условия для геймификации. Также поло-
жительно влияющим на внедрение инструментов геймификации в меди-
аорганизациях фактором является распространение в этой сфере гибрид-
ных бизнес-моделей, которые сочетают традиционную и онлайн-работу.
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Abstract. The article deals with the problematic of using promising man-
agement tools in modern organizations based on gamification. Gamification of 
management is associated with the incorporation of game elements into manage-
ment processes, forming emotional and social involvement, a sense of belonging 
among participants in management processes. Gamification and the prospects 
for its use are considered using media organizations as an example. The purpose 
of the study is to analyze the essence of gamification and assess the possibilities 
and prospects for its use in the management systems of media industry organiza-
tions. The study revealed similarities and differences between gamification and 
the use of game theory models in management. It is shown that digital transfor-
mation and digitalization of the media industry create favorable conditions for 
gamification. Another factor that has a positive impact on the implementation of 
gamification tools in media organizations is the spread of hybrid business models 
in the sphere that combine traditional and online work.
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Введение

Человек, выступая в качестве не только биологического, но 
и социального существа, обладает рядом выраженных социаль-
ных потребностей, что приводит к тому, что принятая в main-
stream современной экономической науке концепция экономиче-
ского человека (homo economicus) не всегда адекватно описывает 
поведение человека не в абстрактно-модельных, но в реальных 
социально-экономических системах [Комаровская 2016]. При-
чем, по мере прогрессивного развития человеческого общества, 
значимость не биологических, но социальных и когнитивных де-
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терминант в поведении людей неизменно возрастает [Бодрунов 
2018]. В результате возникает и активно развивается обширный 
пласт видов деятельности, ориентированных на удовлетворение 
социальных потребностей. Одним из таких видов деятельности 
является деятельность по удовлетворению информационных 
потребностей людей, осуществляемая через функционирование 
медиабизнеса [Плотников и др. 2024].

Следует отметить, что масштабы этого бизнеса в России 
весьма существенны, что подтверждается данными, приведен-
ными в табл. 1, построенной авторами по официальным данным 
Роскомнадзора1 об официально зарегистрированных средствах 

Таблица 1 
Общее количество действующих СМИ по состоянию на 31.12.2024

Форма распространения СМИ Количество, ед. Доля, %

Печатные СМИ 33 039 60,31
в том числе:

газеты 11 501 21,00
журналы 19 463 35,53
сборники 905 1,65
альманахи 519 0,95
каталоги 0 0,00
справочники 0 0,00
бюллетени 651 1,19

Электронные СМИ 7581 13,84
в том числе:

телепрограммы 2748 5,02
радиопрограммы 566 1,03
видеопрограммы 40 0,07
кинохроникальные программы 6 0,01
аудиопрограммы 1 0,00
телеканалы 2031 3,71
радиоканалы 2189 4,00

Информационные агентства 1056 1,93
Электронные периодические 
издания

2916 5,32

Сетевые издания 10 186 18,60
Итого 54 778 100,00

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Роскомнадзора.

1 Cм.: Федеральная служба по надзору в сфере связи, информа-
ционных технологий и массовых коммуникаций: Статистическая ин-
формация. URL: https://rkn.gov.ru/activity/mass-media/for-founders/smi-
registation/p885/ (дата обращения: 29 января 2025). 
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массовой информации (СМИ). Расчеты показывают, что несмо-
тря на активную цифровизацию как экономики в целом [Верта-
кова и др. 2019a], так и медиабизнеса [Плотников, Шамина 2023], 
доминируют в нем по-прежнему традиционные печатные СМИ 
(свыше 60% от общего числа), среди которых наиболее предста-
вительны газеты (21% от общего числа СМИ) и журналы (более 
35% от общего числа СМИ).

Тем не менее, несмотря на кажущийся традиционализм, циф-
ровые модели ведения бизнеса активно внедряются и в медиаин-
дустрии, где большинство СМИ сформировали гибридные моде-
ли ведения бизнеса [Шамина 2021]. В рамках такого рода моделей 
происходит постепенная цифровая трансформация традицион-
ного бизнеса, но при этом сохраняется и развивается и традици-
онный канал взаимодействия редакций СМИ с потребителями 
контента.

Цифровые платформы… позволили медиакомпаниям с беспреце-
дентной легкостью охватить глобальную аудиторию, что открыло 
новые возможности для масштабирования бизнеса и его монети-
зации… В этих условиях современные ученые нередко упоминают 
о таких явлениях, как конвергенция и дивергенция технологий, 
под которыми понимается развитие разнообразных систем, сфер, 
индустрий в сторону выполнения сходных задач (конвергенция) 
или, наоборот, развитие похожих систем в сторону расхождения 
в новые области (дивергенция). В частности, технологическая 
конвергенция «соединяет» такие отрасли, как информационные 
технологии, телекоммуникации, бытовая электроника и развле-
чения, то есть объединяет телекоммуникации, вычислительные 
технологии и систему вещания в единый цифровой поток в рам-
ках единого интерфейса на одном устройстве. Конвергенция и ди-
вергенция… оказывают важное влияние на сферу медиа [Новиков, 
Зограбян 2023, с. 104]. 

Безусловно, описанные изменения должны найти отраже-
ние в системах менеджмента организаций медиаиндустрии. При 
этом надо учитывать тот факт, что цифровизация не является 
чем-то единым и монолитным, она распадается на процессы вне-
дрения и использования многочисленных цифровых и цифрови-
зированных технологий [Вертакова и др. 2019b], которые могут 
применяться как отдельно, так и совместно, а их селективное 
применение формирует многочисленные вариации бизнес-моде-
лей. Цифровая трансформация медиаиндустрии привела к тому, 
что инструменты менеджмента, традиционно используемые в 
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индустриях высоких технологий, в инжиниринге, в IT, консал-
тинге и т. п., стали широко использоваться предприятиями ме-
диаиндустрии. 

Один из таких инструментов – геймификация [Зикерманн, 
Линдер 2014], которая и является предметом авторского рас-
смотрения в данной статье. Цель исследования – проанализи-
ровать сущность геймификации и оценить возможности и пер-
спективы ее использования в системах менеджмента современ-
ных российских организаций медиаиндустрии.

Сущность геймификации

Понятие игры изначально, до появления теории игр как раз-
дела математики, не имело серьезного научного наполнения. 
Затем, после изобретения теории игр и распространения осно-
ванных на ее постулатах инструментов менеджмента, примене-
ние игрового моделирования стало достаточно распространен-
ным способом совершенствования систем менеджмента раз-
личных организаций, использование которого дает хорошие 
результаты. 

Первое применение методов теории игр в экономике датиру-
ется 1944 г., когда была опубликована книга «Теория игр и эко-
номическое поведение» [Нейман, Моргенштерн 2024], в которой 
была впервые установлена связь между рыночными законами, 
игровыми стратегиями и человеческим поведением. Дж. Нэш, 
последователь Дж. фон Неймана, в дальнейшем разработал ана-
литический метод, допускавший как одновременный проигрыш 
всех игроков, так и их совместную победу [Зенкевич 2008]. До-
стижение взаимосвязи, называемой «равновесностью по Нэшу», 
приводящей к ситуации сохранения баланса каждым отдельно 
взятым игроком, поскольку любое изменение приведет к ухуд-
шению ситуации, является, в конечном счете, оптимальным ре-
зультатом менеджмента, нацеленного на достижения результата. 

Концепция равновесия Нэша активно используется в совре-
менной математической теории управления [Жуковский 2010]. 
Она позволяет моделировать бизнес-ситуации посредством ма-
тематического аппарата дифференциальных игр, в которых уч-
тены действия помех, возмущений и другого вида неопределен-
ностей. В результате сформулированы принципы гарантирую-
щих результат решений в таких играх, что чрезвычайно важно 
в современных условиях неопределенности бизнес-среды, вы-
званной санкциями и иными возмущающими воздействиями 
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[Гурьянова 2023; Плотников, Харламов 2023]. Основу поиска оп-
тимальных стратегий составляет векторный максимин или век-
торная седловая точка, объединенные с концепцией равновесно-
сти по Нэшу, базирующейся на теории бескоалиционных игр. 

Заметим, что исконный, первичный смысл понятия «игра» 
от появления математической теории игр не поменялся. В вос-
приятии большинства людей трактовка понятия «игра» остает-
ся традиционной, не связанной с математическим моделирова-
нием. Например, в Педагогическом словаре она звучит так: 

Один из видов деятельности, значимость которой заключается не 
в результатах, а в самом процессе. Способствует психологической 
разрядке, снятию стрессовых ситуаций, гармоничному включе-
нию в мир человеческих отношений2. 

То есть игра, даже при наличии ориентации на тот или иной 
результат (как это происходит, например, в спортивных играх), 
тем не менее противопоставляется целенаправленной деятель-
ности, ориентированной на результат. В игре он имеет второсте-
пенное значение, главное же – сам процесс игры, который до-
ставляет игроку ту или иную степень удовлетворения от ощуще-
ния вовлеченности в игровой процесс.

Именно наличие в качестве базового мотива игрока получе-
ния удовлетворения от игры делает ее притягательной для лю-
дей. В этой связи привлекательной выглядит идея геймифици-
ровать (от англ. game – игра) те или иные бизнес-процессы с тем, 
чтобы вовлечь в них людей за счет формирования атмосферы не-
принужденности при их выполнении, внесения эмоциональных 
элементов в рутинные действия [Sharma et al. 2024]. Добавление 
к рутинным процессам управления игровых механик делает эти 
рутины более привлекательными. 

Геймификация в менеджменте обеспечивает постоянное по-
лучение обратной связи от пользователей продуктов организа-
ции, от персонала, что способствует лучшему пониманию поль-
зовательского поведения и реакций сотрудников на возможные 
решения, связанные с деятельностью организации. Кроме того, 
создание нарратива, сопровождающее применение метода гей-
мификации, способствует появлению чувства сопричастности, 
сотрудничества, удовлетворению от вклада в общее дело, инте-
реса к достижению общих целей, т. е. геймификация в непри-

2 Педагогический словарь. ИГРА. URL: https://pedagogical.academic.
ru/238 (дата обращения: 29 января 2025).
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нужденной форме способствует формированию организацион-
ной культуры [Батоврина 2022]. 

Принцип поэтапного усложнения и изменения задач от стар-
та игры до ее окончания (достижения цели, что не всегда явля-
ется обязательным), применяемый в геймификации, в свою оче-
редь, способствует развитию профессионализма членов коллек-
тива и ведет, в конечном итоге, к развитию качества продукта, 
предоставляемого пользователю, и к развитию самого пользова-
теля. Изучение геймификации в менеджменте – сравнительно 
молодая область исследований, что определяется сравнитель-
ной новизной самого этого феномена [Муравская, Смирнова 
2019; Салихова 2024; Шарапова 2016]. В настоящее время инте-
рес исследователей направлен, в первую очередь, на разработку 
и апробацию игровых моделей, внедрение которых приведет к 
улучшению пользовательского опыта. 

Однако аналогичным образом игровые модели могут быть 
использованы и в управленческом опыте, поскольку во всех 
случаях речь идет о методе создания добавленной ценности для 
аудитории. Междисциплинарный подход к изучению геймифи-
кации, необходимость улучшения существующих методов при-
нятия управленческих решений, связанных как с изменением 
конкурентной среды в медиаиндустрии, так и с достижением 
возраста потребительской активности «цифровых» человече-
ских поколений, а также целый спектр вопросов определения 
этических границ использования искусственного интеллекта 
(ИИ) в человеческой деятельности – все это определяет важ-
ность углубленного анализа феномена геймификации. 

Геймификация в медиаиндустрии

Несомненным стимулирующим геймификацию в медиаин-
дустрии фактором выступает природа отраслевого продукта, его 
нематериальный характер. Даже в традиционных, напечатан-
ных на бумажном носителе газетах и журналах основной инте-
рес для потребителя представляет не материальный носитель, 
но информация, размещенная на нем. Эта ориентация на кон-
тент вызывает акцент у пользователя не на материальном, но на 
идеальном, информационном аспекте медиа. Это роднит данный 
контент с игрой, которая тоже происходит в условной, вымыш-
ленной среде.

Существенно возрастает это сходство по мере цифровизации 
СМИ, на которую мы указывали ранее. Важный аспект полу-
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чения цифровизованного контента, ознакомления с ним, состо-
ит в интерактивном характере взаимодействия потребителя со 
СМИ, что также присуще и игре, в которой присутствуют мно-
гообразные интерактивные действия, которые могут ситуатив-
но изменяться в зависимости от действий других участников 
игры. Современные пользователи цифровых СМИ, таким обра-
зом, ожидают интерактивного и вовлекающего опыта, который 
может быть получен, в том числе, за счет геймификации, т.е. ис-
пользования игровых приемов в общем-то неигровом контексте 
для повышения вовлеченности пользователя, формирования у 
него заинтересованности в дальнейшем взаимодействии.

Переход медиа в цифровую среду приводит к тому, что время 
переключения пользователя между конкурирующими контен-
тами становится весьма малым, это переключение может осу-
ществляться буквально «в один клик». Поэтому для редакции 
СМИ весьма важно не только привлечь, но и удержать внима-
ние пользователя, что особенно актуально с учетом реализуе-
мых схем монетизации в медиаиндустрии, где значимую роль 
играют доходы от рекламы (табл. 2), которые особенно велики в 
цифровых медиа, для которых невозможно получение дохода от 
продажи отдельных экземпляров издания (что характерно для 
традиционных газет и журналов). Удержание внимания пользо-
вателя, в том числе за счет игровых элементов, способствует по-
тенциально большей просматриваемости рекламного контента и 
напрямую влияет на рост доходов цифровых медиа.

Игровые приемы также способствуют формированию со-
обществ вокруг медиа, что приводит к росту лояльности по-
требителей, которые начинают ценить не только контент СМИ, 
но и положительные эмоции, которые они приобретают вслед-
ствие игрового взаимодействия. По сути, по механизму про-
явления, это напоминает эффект брендирования, только до-
стигается этот эффект с гораздо меньшими ресурсными затра-
тами. Пользователи, вовлеченные в общий игровой процесс 
посредством цифровых медиа, не только склонны уделять кон-
тенту больше внимания, но и привлекать новых клиентов с це-
лью расширения опыта общения с ними при посредничестве 
медиаплатформы.

В совокупности с маркетингом эмоций, который является 
фактически парадигмой для всех игроков медиарынка, именно 
геймификация как метод эмоционального вовлечения людей в 
любую деятельность и поддерживание высокого психофизиче-
ского уровня общения с помощью интерактивности и соревно-
вательности до достижения цели, поставленной организатором 
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Таблица 2 

 Объем и динамика рынка рекламы в средствах ее распространения

Сегмент рынка 1–3 кв. 2024 г., 
млрд руб.

Прирост 
к 1–3 кв. 2023 г., %

Видео 189,0–191,0 26

Аудио 17,3–17,5 28

Издательский бизнес 17,8–18,0 12

Out of Home 61,5–62,5 38
Интернет-сервисы 331,0–333,0 23

Итого по сегменту рекламы в медиа 618,0–622,0 25

Источник: данные Ассоциации коммуникационных агентств России, 
см.: URL: https://akarussia.ru/volumes/obem-rynka-reklamy-v-sredstvah-ee-rasp 
rostranenija-v-janvare-sentjabrja-2024-goda/ (дата обращения: 29 января 2025).

игры, может быть частью выигрышной стратегии в менеджменте 
организаций медиаиндустрии.

Следует отметить, что внедрение приемов геймификации в 
медиаиндустрию возможно в различных по профилю деятель-
ности медиаорганизациях. Рассмотрим некоторые примеры.

1. Новостные издания. Здесь возможно использование эле-
ментов геймификации для привлечения и удержания аудито-
рии, для чего могут использоваться такие игровые приемы, как 
«зарабатывание» баллов (или иных «условных денег») за чтение 
статей, комментирование их, участие в опросах и обсуждениях. 
Эти баллы в дальнейшем можно обменять на те или иные призы, 
представляющие ценность для клиентов.

2. Телевидение. Значительный потенциал геймификации 
связан с развитием интерактивного телевидения, повышающе-
го степень вовлеченности зрителей. Но и традиционные теле-
каналы могут использовать геймификацию для привлечения 
зрителей, например, путем проведения конкурсов, в которых 
зрители могут участвовать с помощью мобильных устройств. 
Скажем, в телепрограмме «Голос» зрители голосуют через свои 
устройства, в программах соревновательного типа зрители уча-
ствуют в выборе победителя путем онлайн или телефонного го-
лосования и т. п. 

3. Радио. Радиостанции могут также проводить игры и кон-
курсы в прямом эфире, предлагать слушателям участвовать в го-
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лосованиях и опросах и т. д. В этом смысле возможности этого 
медиа сходны с телевидением.

4.  Социальные сети. Вероятно, эти изначально цифровые и 
интерактивные по своей природе медиа наиболее предрасполо-
жены к использованию элементов геймификации для удержа-
ния пользователей, стимулирования их активности и привлече-
ния новых участников. В ход идет начисление баллов за лайки, 
комментарии и репосты, а также всевозможные достижения и 
значки, визуально видимые другим пользователям. 

До сих пор речь шла о рыночных возможностях применения 
методов геймификации. Но она возможна и во внутренних про-
цессах медиаорганизаций. Цель здесь та же – вовлечение пер-
сонала в деятельность организации, привлечение низовых ра-
ботников к соучастию в процессах управления, формирование 
у них чувства сопричастности к результатам, достигаемым ор-
ганизацией. В этой связи можно упомянуть богатый советский 
опыт вовлечения работников в деятельность по нешаблонному 
решению задач организации, повышению эффективности ее де-
ятельности.

В советский период для повышения результативности хозяй-
ственной деятельности и повышения качества управления пред-
приятиями, по сути, применялись элементы геймификации для 
организации социалистического соревнования, запуска движе-
ний передовиков (стахановцев и т. п.), победители которых полу-
чали материальные и нематериальные блага при достижении ре-
зультата [Курбанов и др. 2018]. Отметим, что данная аналогия – 
плод авторских рассуждений: найти научное подтверждение 
или подходящие исследования использования теории игр при 
разработке советских методов управления авторам не удалось, 
но, возможно, это могло бы стать интересной темой для изуче-
ния, поскольку процедурные аналогии здесь просматриваются.

Заметим, что, например, со стахановским движением связа-
ны колоссальные успехи СССР в области роста производитель-
ности труда, выдвинувшие страну в мировые экономические 
лидеры, с соревновательными процессами между работника-
ми тесно связаны технологические достижения советской про-
мышленности в период индустриализации и т. д. Т. е. инструмент 
«геймификации» (в силу сделанного выше замечания, мы наро-
чито в данном контексте берем этот термин в кавычки) успешно 
работал, но его применение строилось в большей части на каче-
ственных обоснованиях, нежели на строгом количественном мо-
делировании, в том числе с применением инструментария тео-
рии игр или ее аналогов. 
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Мы хотели бы отметить и еще одно обстоятельство подобной 
«геймификации». Движение стахановцев и аналогичные иници-
ативы являются примером медийного воздействия на широкие 
народные массы с использованием всех доступных в то время 
источников коммуникации. Учитывая запрос современной эко-
номики России на рост производительности труда, инновацион-
ность и решение изобретательских задач, исследования в обла-
сти медиавоздействий на измеримые показатели производствен-
ной эффективности методом геймификации сегодня выглядят 
актуальными и перспективными. 

Собственно медиаиндустрия активно внедряет методики на 
основе геймификации в управление своей деятельностью. На-
пример, BBC использует геймификацию для обучения своих со-
трудников новым навыкам и повышения их мотивации. BuzzFeed 
активно использует интерактивные тесты и викторины для при-
влечения аудитории и распространения контента. Телеканал RT 
активно использует интерактивные форматы контента, такие 
как викторины и опросы, для привлечения внимания аудитории. 
Агентство РИА «Новости» экспериментирует с геймификацией 
в своих проектах, например, создавая интерактивные инфогра-
фики и игры. Издательский дом «Коммерсант» использует эле-
менты геймификации в своей работе с подписчиками, предлагая 
им различные бонусы и привилегии за активность. И подобные 
примеры могут быть продолжены.

Заключение

Необходимо отметить, что применение методов геймифика-
ции в медиаиндустрии – это постоянно развивающийся процесс, 
который пока еще находится на стадии становления, он пока не 
стал всеобъемлющим. Междисциплинарный подход к исследо-
ваниям в области применения геймификации в менеджменте 
медиаорганизаций и в разработках прикладных алгоритмов, 
методологий и моделей для практической реализации может 
обеспечить устойчивое развитие медиаорганизаций даже в усло-
виях высококонкурентной среды, борьбы за внимание конечных 
пользователей и за привлечение на работу лучших медиаменед-
жеров в неопределенной и турбулентной среде. 

Одновременно с этим следует признать, что современные 
системы менеджмента медиаорганизаций пока что слабо адапти-
рованы к применению моделей управления с учетом геймифика-
ции, что требует их разработки и внедрения. Хорошие перспек-
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тивы, по мнению авторов, здесь открываются в связи с активной 
цифровизацией и цифровой трансформацией медиаиндустрии. 
Цифровые инструменты управления легко могут быть геймифи-
цированы, что открывает возможности их эффективного приме-
нения. В то же время следует отметить, что геймификация, как и 
любая инновация, имеет свой жизненный цикл. «Снять сливки» 
от ее использования смогут те медиаорганизации, которые ис-
пользуют стратегическое преимущество первого шага и будут в 
авангарде внедрения геймификации в свои системы управления.
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