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【摘　 要】 在数字技术引领的新时代背景下ꎬ 传统的规范化工作模式对崇尚玩乐、 追求

趣味的新生代员工 “激励失灵” 的问题愈加凸显ꎮ 工作游戏化作为一种能够激发员工工作

热情、 提升组织管理效率的新型管理工具ꎬ 近年来受到理论界和实务界的广泛关注ꎮ 鉴于

当前工作游戏化研究较为分散ꎬ 缺乏系统的分析框架以有效整合既有成果ꎬ 本研究首先辨

析了工作游戏化与相近概念的异同ꎬ 并归纳了工作游戏化的测量工具ꎻ 其次ꎬ 通过文献计

量构建知识图谱ꎬ 分析了工作游戏化的研究热点ꎻ 然后ꎬ 基于 “示能性￣心理结果￣行为结

果” 理论框架ꎬ 阐述了工作游戏化研究的理论基础、 实施效果与作用机制ꎬ 并构建了工作

游戏化的整合性研究框架ꎻ 最后ꎬ 就概念测量、 研究层次、 影响机制、 研究视角和伦理问

题提出未来研究方向ꎮ
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中图分类号: Ｆ２７２􀆰 ９２　 　 　 文献标识码: Ａ

“在 ２１ 世纪ꎬ 游戏将成为塑造未来的一个主要平台ꎮ”
———麦戈尼格尔 (２０１２)

１􀆰 引言

随着人工智能、 云计算、 大数据、 虚拟现实等数字技术的广泛应用ꎬ “元宇宙” 成为互联网的最

新形态ꎬ 企业生产运作和个体生活交往也逐渐呈现网络化、 虚拟化的趋势ꎮ 作为元宇宙的创世居民
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(赵国栋等ꎬ ２０２１)ꎬ 互联网环境下成长起来的 Ｍ 世代①崇尚 “玩乐”ꎬ 追求 “世界这么大ꎬ 我想去看

看” 的随性洒脱与 “随心而动ꎬ 跟着感觉走” 的个性自由ꎮ 在此背景下ꎬ 传统的规范化工作模式在

注重工作趣味性及自身价值感的新生代员工身上越来越多地出现 “激励失灵” 问题ꎮ 这要求企业探

寻新型的管理方式以有效激励员工、 提升组织管理效率ꎮ
游戏ꎬ 元宇宙初期形态下最成熟的呈现方式 (赵国栋等ꎬ ２０２１)ꎬ 以其强大的参与性和体验性令

不同文化、 年龄和经济背景的玩家群体沉迷亢奋ꎬ 更激发了各领域实践者与研究者探索和发掘游戏

价值的浓厚兴趣ꎬ 继而催生了游戏化 (ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ)ꎮ 作为一种积极力量的 “催化剂”ꎬ 游戏化已被

广泛应用于商业、 教育、 营销和公共服务等诸多领域 (Ｋｏｉｖｉｓｔｏ ＆ Ｈａｍａｒｉꎬ ２０１９)ꎮ 在组织管理领域ꎬ
管理实践者也发现了游戏化的价值ꎬ 试图对工作进行游戏化设计以激发员工的工作热情ꎬ 由此打开

了工作游戏化 (ｗｏｒｋ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ) 的大门 (冯绚和胡君辰ꎬ ２０１６)ꎮ 工作游戏化是指将游戏元素和游

戏机制应用于工作任务或流程ꎬ 使工作具备游戏般的趣味性和吸引力ꎬ 以引导和激励组织期望的员

工行为 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７ꎻ 冯绚和胡君辰ꎬ ２０１６)ꎮ 研究表明ꎬ 工作游戏化是一种有效的管理工

具 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎬ 能充分激发员工的内在动机ꎬ 提升其工作满意度、 工作投入度及工作绩

效 (Ｌｉｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８ꎻ Ｓｉｌｉｃ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎮ
随着工作游戏化研究日渐丰富ꎬ 国内外学者纷纷对这一领域的相关研究进行了梳理和总结ꎮ 例

如ꎬ 冯绚和胡君辰 (２０１６) 通过文献回顾对工作游戏化进行了概念界定ꎬ 梳理了工作游戏化的影响

结果及理论模型ꎮ Ｆｅｒｒｅｉｒａ 等 (２０１７) 从研究样本、 研究国家、 研究类型及研究内容等方面对工作场

所游戏化 (ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ｉｎ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ) 的理论和实证文献进行了系统性归纳ꎮ 尽管已有综述对于厘清

工作游戏化的研究进展具有重要意义ꎬ 但随着研究的不断深入ꎬ 既有综述的局限性逐渐凸显: 第一ꎬ
缺乏针对工作游戏化与相近概念 (如游戏化管理) 的清晰区分ꎬ 概念混淆导致学界对工作游戏化的

理解不够准确ꎻ 第二ꎬ 未系统梳理工作游戏化的测量工具ꎬ 不利于相关实证研究的推进ꎻ 第三ꎬ 对

工作游戏化的理论基础、 影响效果和作用机制归纳总结不够全面ꎬ 且缺乏整合统一的研究框架ꎬ 不

利于该领域研究的深入发展ꎮ
鉴于此ꎬ 为了更全面地了解工作游戏化的研究现状并推动该领域研究的进一步发展ꎬ 本研究结

合定量与定性方法梳理现有文献ꎮ 首先ꎬ 辨析工作游戏化及其相近概念ꎬ 并系统梳理工作游戏化的

测量工具ꎬ 以明晰工作游戏化的内涵特征与概念测量ꎮ 其次ꎬ 采用文献计量法并运用可视化工具

ＣｉｔｅＳｐａｃｅ 绘制工作游戏化研究知识图谱ꎬ 以直观呈现工作游戏化主题下的研究热点ꎮ 再次ꎬ 基于

“示能 性②￣心 理 结 果￣行 为 结 果” ( ａｆｆｏｒｄａｎｃｅ￣ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｏｕｔｃｏｍｅ￣ｂｅｈａｖｉｏｒａｌ ｏｕｔｃｏｍｅ ) 理 论 框 架

(Ｋｏｉｖｉｓｔｏ ＆ Ｈａｍａｒｉꎬ ２０１９)ꎬ 梳理工作游戏化研究的理论基础并构建整合性研究框架ꎬ 以明晰工作游
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①
②

Ｍ 世代 (Ｍｅｔａｖｅｒｓｅ 世代) 是指和互联网同步成长的一代人ꎬ 出生在 １９９５— ２０１０ 年 (赵国栋等ꎬ ２０２１)ꎮ
示能性ꎬ 也译为可供性ꎬ 是指游戏化信息系统中用于诱发用户游戏般体验和特定行为的各种游戏元素和机制

(Ｋｏｉｖｉｓｔｏ ＆ Ｈａｍａｒｉꎬ ２０１９)ꎮ 该理论框架源自示能性理论ꎬ 表明在游戏化情境下ꎬ 游戏示能性作为刺激ꎬ 会影响用户

的心理反应ꎬ 进而影响其特定行为 (Ｋｏｉｖｉｓｔｏ ＆ Ｈａｍａｒｉꎬ ２０１９)ꎮ



戏化的实施效果及作用机理ꎮ 最后ꎬ 从概念测量、 研究层次、 影响机制、 研究视角和伦理问题五个

方面提出未来值得探讨的研究方向ꎬ 以期为后续工作游戏化研究提供新思路ꎮ

２􀆰 工作游戏化的概念和测量

２􀆰 １　 工作游戏化与相近概念辨析

学者们普遍认为工作游戏化是游戏化在工作领域的实践应用ꎬ 旨在使员工在完成工作任务的

过程中获得游戏般的体验ꎬ 最终实现工作目标 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７ꎻ 冯绚和胡君辰ꎬ ２０１６)ꎬ 其

与组织内强调 “玩乐” 的其他概念存在异同ꎮ 为了准确把握工作游戏化的内涵特征ꎬ 本文将工作

游戏化与玩兴工作设计 (ｐｌａｙｆｕｌ ｗｏｒｋ ｄｅｓｉｇｎ)、 工作场所乐趣 ( ｆｕｎ ａｔ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ / ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｕｎ)、 工

作中的玩耍 (ｐｌａｙ ａｔ ｗｏｒｋ) 和游戏化管理 (ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ｉｎ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ) 等相近概念进行比较 (见
表 １)ꎮ

表 １ 工作游戏化与相近概念的比较

概念 代表性研究者 代表性定义 实施主体 与工作的关系 实施意图 与工作游戏化的关系

工作

游戏化

Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ.
(２０１７) ꎻ
Ｉｋｈｉｄｅ ｅｔ ａｌ􀆰
(２０２２)

将游戏机制和游

戏元素应用于特

定的 工 作 任 务

中ꎬ 在实现工作

目标的同时ꎬ 给

予员工游戏般的

体验

组织 与工作有关

使员工获得可持

续的 类 游 戏 体

验ꎬ 进而引导和

激励组织期望的

员工行为ꎬ 最终

实现工作目标

玩兴工作

设计

Ｓｃｈａｒｐ ｅｔ ａｌ􀆰
(２０２３)

一种通过在工作

中创造、 寻求惊

喜和解决复杂问

题来提升工作乐

趣及挑战的主动

认知行为导向ꎬ
是一种个人工作

设计策略

员工 与工作有关

员工在工作中通

过自 发 的 玩 乐

(设计乐趣和竞

争) 提 升 工 作

趣味 和 工 作 挑

战ꎬ 以改善工作

体验
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续表

概念 代表性研究者 代表性定义 实施主体 与工作的关系 实施意图 与工作游戏化的关系

工作场所

乐趣

Ｔｅｗｓ ｅｔ ａｌ.
(２０１４)
杨洁等

(２０２０)

工作中具有玩乐

或幽默性质ꎬ 能

为个 体 提 供 娱

乐、 享受和愉快

的活动ꎬ 具备社

会性、 人际性和

任务性的特征

组织、
员工

与工作有关或

无关

让员 工 感 到 轻

松、 愉悦ꎬ 进而

改善员工的工作

态度和工作行为

工作中的

玩耍

Ｐｅｔｅｌｃｚｙｃ ｅｔ ａｌ.
(２０１８)

具有 娱 乐 目 的

性、 高 度 互 动

性ꎬ 能够激发个

体热情的一种活

动或行为

组织、
员工

与工作有关或

无关

以满足员工的娱

乐需求为主ꎬ 额

外地影响其行为

表现

游戏化管理

Ｄｅｔｅｒｄｉｎｇ
(２０１９)ꎻ
孔茗等

(２０１９)ꎻ
廖渐帆和陈

江

(２０１５)

将游 戏 设 计 要

素、 即时反馈、
规则系统和激励

机制等应用到组

织管理实践中ꎬ
为利 益 相 关 者

( 如 员 工 和 客

户) 提 供 积 极

的、 有意义的体

验ꎬ 从而推动组

织目标的实现

组织
与工作有关或

无关

为组织内外部利

益 相 关 者 ( 如

员 工 和 客 户 )
提供积极的、 有

意义的体验ꎬ 以

促进组织目标的

实现

　 　 资料来源: 根据相关文献整理得到ꎮ

２􀆰 １􀆰 １　 工作游戏化与玩兴工作设计

玩兴工作设计是一种通过在工作中创造、 寻求惊喜与解决复杂问题来提升工作乐趣和挑战的主

动认知行为导向 (Ｓｃｈａｒｐ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２３)ꎮ 它将员工定位为玩乐与工作整合过程的核心ꎬ 强调员工可以

在工作活动中自发地玩乐 (ｓｅｌｆ￣ｉｎｉｔｉａｔｅｄ ｐｌａｙ) 以改变自身的工作体验ꎬ 是一种特定的个人工作设计

策略ꎬ 包括设计乐趣和设计竞争两个维度ꎮ 当员工在工作活动中设计乐趣时ꎬ 会以一种嬉戏的心态

开展工作ꎬ 在工作活动中通过使用幽默、 构建有趣的叙事或参与角色扮演等方式提升工作的趣味性ꎻ
当员工在工作活动中设计竞争时ꎬ 会以一种竞赛的心态执行工作ꎬ 在工作活动中通过制定目标和规

则、 自我竞争、 细化任务等方式提升工作的挑战性 (Ｓｃｈａｒｐ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２３)ꎮ 尽管玩兴工作设计和工作
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游戏化均涉及运用游戏元素 (如叙事和角色扮演) 进行工作设计以增加工作的趣味性ꎬ 但二者在实

施主体和实施意图上存在明显的差异ꎮ 从实施主体来看ꎬ 玩兴工作设计是员工自下而上主动发起的

个人工作设计ꎬ 强调员工在个人认知和行为上对工作活动的重组 (Ｓｃｈａｒｐ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２３)ꎬ 而工作游戏

化是组织自上而下主导的游戏式工作设计ꎬ 员工是该工作情境下的被动接受者ꎮ 从实施意图来看ꎬ
尽管玩兴工作设计和工作游戏化均致力于满足员工的基本心理需求 (Ｋｈａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２４ꎻ Ｓｃｈａｒｐ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２)ꎬ 提升其积极的工作体验如心流 (Ｌｉｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２３ꎻ 魏巍等ꎬ ２０２２)ꎬ 但前者强调员工通过

重新构建无聊的工作任务获得当下即时的、 短暂的心理体验 (Ｓｃｈａｒｐ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２)ꎬ 而后者注重通过

连续的刺激ꎬ 如可见的、 可比的和即时的绩效反馈 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７) 使员工获得长久的、 可

持续的心理体验ꎬ 包括趣味性、 激励性ꎬ 甚至对游戏的成瘾性和依赖感 (李绍龙等ꎬ ２０２４ꎻ 魏巍等ꎬ
２０２２)ꎮ 此外ꎬ 员工发起玩兴工作设计主要是为了改善自身的工作体验 (Ｓｃｈａｒｐ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２)ꎬ 而组

织推行工作游戏化的核心目的则是引导和激励员工践行组织期望的工作行为ꎬ 进而实现工作目标

(Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ 综上ꎬ 玩兴工作设计是员工为了寻求乐趣与挑战而采取的工作设计策略ꎬ
工作游戏化是组织为了提升员工工作效率而推行的管理实践ꎬ 二者存在本质差异ꎮ

２􀆰 １􀆰 ２　 工作游戏化与工作场所乐趣

工作场所乐趣是指工作中具有玩乐或幽默性质ꎬ 能为个体提供娱乐、 享受和愉快的各种活动ꎬ
具备社会性、 人际性和任务性的特征 (Ｔｅｗｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１４)ꎮ 工作游戏化和工作场所乐趣具有相同的

实施意图ꎬ 即通过使员工感到轻松、 愉悦来改善其工作态度与行为ꎬ 但二者也存在明显的区别: 第

一ꎬ 实施主体不同ꎮ 工作场所中的乐趣活动既可以是管理方组织的ꎬ 如节日聚会和野餐ꎬ 亦可以是

员工在日常工作中自发形成的ꎬ 如同事社交 (刘凤香ꎬ ２０１０ꎻ 杨洁等ꎬ ２０２０)ꎻ 工作游戏化强调企业

组织应用游戏元素或机制对工作任务或流程的游戏化设计 (高超民等ꎬ ２０１６)ꎬ 并非员工对自身工作

的游戏化重塑ꎮ 第二ꎬ 同工作的关联度不同ꎮ 工作中的乐趣活动不一定和工作密切相关 (温忠麟等ꎬ
２０１９)ꎬ 但工作游戏化是对工作本身的游戏化设计ꎬ 与工作任务直接相关ꎮ 第三ꎬ 侧重点不同ꎮ 工作

场所乐趣侧重于工作环境中能够给员工带来趣味和欢乐的活动ꎬ 而工作游戏化则强调工作的游戏化

特征ꎬ 关注焦点为工作本身ꎮ 综上ꎬ 工作场所乐趣的内涵更为宽泛ꎬ 工作游戏化对于工作的指向性

更强ꎮ
２􀆰 １􀆰 ３　 工作游戏化与工作中的玩耍

工作中的玩耍是具有娱乐目的性、 高度互动性ꎬ 能够激发个体热情的一种活动或行为 (Ｐｅｔｅｌｃｚｙｃ
ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 组织和个体是这类活动或行为的实施主体ꎬ 通常以获得享受和乐趣体验为主要目标ꎬ
但也时常伴有更高层次的额外目标ꎬ 如个体通过玩耍习得新技能 (Ｋｏｌｂ ＆ Ｋｏｌｂꎬ ２０１０)ꎬ 组织通过安

排足球比赛增加团队凝聚力、 鼓舞士气等 (Ｐｅｔｅｌｃｚｙｃ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 玩耍的关键不是在执行一项活动

时是否存在额外目标ꎬ 而是一项活动是否主要由娱乐和乐趣目标驱动 (Ｐｅｔｅｌｃｚｙｃ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 因

此ꎬ 工作中的玩耍是工作场所乐趣的组成部分 (杨洁等ꎬ ２０２０)ꎮ 与之不同ꎬ 愉悦和享受只是工作游

戏化激励员工的目标之一ꎬ 但并非根本目的ꎮ 工作游戏化的核心目标在于引导和激励组织期望的员

工行为ꎬ 最终实现工作目标 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ 因此ꎬ 从实施的主要意图来看ꎬ 工作游戏化和
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工作中的玩耍存在本质区别ꎮ
２􀆰 １􀆰 ４　 工作游戏化与游戏化管理

游戏化管理是指组织将游戏化应用于管理实践活动的一种新兴管理方式ꎬ 即将游戏中常用的点

数、 徽章、 排行榜等游戏设计元素ꎬ 以及即时反馈、 规则系统和激励机制应用到组织管理中 (如设

计组织流程、 产品或服务)ꎬ 为所有利益相关者 (如员工和客户) 提供积极的、 有意义的体验ꎬ 从而

推动组织目标的实现 (廖渐帆和陈江ꎬ ２０１５ꎻ Ｄｅｔｅｒｄｉｎｇꎬ ２０１９)ꎮ 有学者指出游戏化管理的实质是运用

游戏思维和游戏元素对工作进行游戏化设计ꎬ 让员工在工作中获得游戏般的体验 (孔茗等ꎬ ２０１９)ꎮ
因此ꎬ 有效的工作游戏化是成功实施游戏化管理的关键ꎮ 值得注意的是ꎬ 游戏化管理并非局限于对

组织内部员工的管理ꎬ 还涉及对组织外部客户、 产品开发流程等方面的管理ꎮ 具体而言ꎬ 游戏化管

理既包括组织内部的游戏化管理ꎬ 如游戏化人力资源管理 (李绍龙等ꎬ ２０２４)ꎬ 强调对员工的激励作

用 (陈园园和高良谋ꎬ ２０２１)ꎬ 也包括组织外部的游戏化管理ꎬ 如游戏化营销管理 (谢雅萍和刘玲ꎬ
２０２２)ꎬ 强调提高客户或潜在客户的参与度和忠诚度 (Ｈｗａｎｇ ＆ Ｃｈｏｉꎬ ２０２０ꎻ 谢雅萍和刘玲ꎬ ２０２２)ꎮ
综上ꎬ 从概念范围的视角来看ꎬ 工作游戏化是游戏化管理的重要组成部分ꎮ

综上所述ꎬ 尽管工作游戏化、 玩兴工作设计、 工作场所乐趣、 工作中的玩耍和游戏化管理均注

重员工积极的心理体验ꎬ 但其发起主体、 与工作的关系及实施的根本目的不尽相同ꎮ 工作游戏化强

调组织对工作进行游戏化设计ꎬ 聚焦于工作的游戏化特征ꎬ 有别于员工为了寻求工作乐趣与挑战而

自行发起的玩兴工作设计ꎬ 不同于描述组织中各种乐趣活动的工作场所乐趣ꎬ 也与娱乐目标驱动的

工作中的玩耍有根本差异ꎮ 此外ꎬ 工作游戏化属于组织内部游戏化管理的范畴ꎬ 游戏化管理还涵盖

了组织外部的游戏化管理ꎮ 因此ꎬ 工作游戏化也明显异于游戏化管理ꎮ

２􀆰 ２　 工作游戏化的测量

工作游戏化的定量研究主要涉及实验研究和问卷测量两种方法ꎮ 首先ꎬ 部分学者通过实验法对

工作游戏化进行操纵ꎮ 例如ꎬ Ｌｉｕ 等 (２０１８) 采用随机对照实验探究工作游戏化的实施效果ꎮ 具体而

言ꎬ 学者基于游戏化工作设计框架模型对数控机床操作作业进行游戏化设计 (如加入积分、 徽章等

游戏元素和竞争、 挑战等游戏机制)ꎬ 并据此设置实验组ꎻ 将未进行游戏化设计干预的数控机床操作

作业设置为对照组ꎬ 比较两组成员的工作动机、 工作满意度和操作绩效ꎬ 以明确工作游戏化的影响

效果ꎮ 此外ꎬ Ｈａｍｍｅｄｉ 等 (２０２１) 的现场实验研究是在一个电话服务中心开展为期一天的销售竞赛ꎬ
通过比较员工在竞赛前后的工作投入和绩效ꎬ 确定工作游戏化的作用效果ꎮ

其次ꎬ 近年来ꎬ 部分学者根据各自研究的需要尝试开发或改编了工作游戏化的测量工具ꎮ 根据

研究者关注点的不同ꎬ 这些测量工具主要分为测度工作游戏化的客观表现形式和个体主观感知两类ꎬ
包括单维结构和多维结构 (见表 ２)ꎮ 其中ꎬ 关注客观表现形式的测量量表聚焦于工作游戏化的

“形”ꎬ 即工作设计中的游戏元素及游戏机制ꎮ 例如ꎬ 陈园园和高良谋 (２０２１) 从动机供给角度将工

作场景常见的 １１ 种游戏元素划分为成就类、 沉浸类和社交类ꎬ 并对每一种游戏元素进行描述说明ꎬ
随后要求被试在其中选取自身所在企业应用的游戏元素ꎮ 当选项不少于 ３ 项时ꎬ 表明被试所在企业
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使用的游戏元素可以构建一个新的、 能够产生外部性的游戏化情境ꎬ 最终根据被试选择游戏元素的

情况计算得分ꎬ 得分越高表明游戏化情境的程度越高ꎮ 随着对工作游戏化研究的深入ꎬ 学者们开发

了多维度测量量表ꎬ 以进一步明晰工作游戏化的内部结构ꎮ 刘善仕等 (２０２３) 根据研究情境对 Ｚｈａｎｇ
等 (２０２１) 研究中游戏化机制的相关条目进行修订ꎬ 编制了包含有形奖励、 无形奖励和徽章升级 ３
个维度共 ９ 条目的工作游戏化测量量表ꎬ 并以 ２８２ 名全职外卖骑手为调查样本ꎬ 检验了量表的有效

性ꎮ

表 ２ 工作游戏化的维度与测量

关注点 结构维度 题项数 代 表 题 项 量表开发研究样本 研究者

“形”:
客观表现

形式

单维度 １ 您所在的企业应用了如下

哪些游戏元素

４３５ 名高科技、 互联

网和服务行业的员工

陈园园和高良谋

(２０２１)
三维度: 有形奖励、 无

形奖励、 徽章升级
９ 平台游戏化升级机制鼓励

我获得更高的徽章和排行
２８２ 名全职外卖骑手 刘善仕等 (２０２３)

“神”:
个体主观

感知

三维度: 社会性、 有趣

性、 功利性
８ 我认为平台基于算法的工

作游戏化设计非常灵活
３００ 名网约配送员 魏巍等 (２０２２)

四维度: 趣味性、 竞争

性、 挑战性、 社交性
１３ 完成工作的过程很有趣 ３２７ 名餐饮外卖骑手 丁婉玲等 (２０２２)

三维 度: 态 度、 社 会

性、 功利性
１１

平台工作游戏化系统提供

的目标很有挑战性ꎬ 但也

很合理 (既不太难也不

太容易)
３８９ 名网约车司机 蔡思辰等 (２０２３)

　 　 资料来源: 根据相关文献整理得到ꎮ

关注个体主观感知的测量量表聚焦于工作游戏化的 “神”ꎬ 即员工对游戏化工作设计的工作体

验ꎬ 均为多维度量表ꎮ 魏巍等 (２０２２) 参考 Ｈａｍａｒｉ 和 Ｋｏｉｖｉｓｔｏ (２０１５) 关于运动游戏化的研究ꎬ 以

３００ 名网约配送员为研究对象ꎬ 编制了包括社会性、 有趣性和功利性 ３ 个维度共 ８ 个题项的工作游戏

化感知量表ꎮ 后续研究以该量表为基础ꎬ 进一步拓展和丰富了工作游戏化的结构维度ꎮ 例如ꎬ 丁婉

玲等 (２０２２) 参考 Ｈａｍａｒｉ 和 Ｋｏｉｖｉｓｔｏ (２０１５)、 魏巍等 (２０２２) 关于工作游戏化感知的测量维度ꎬ 开

发了包含趣味性、 竞争性、 挑战性和社交性 ４ 个维度共 １３ 个题项的工作游戏化测量工具ꎬ 并以 ３２７
名餐饮外卖骑手为研究对象ꎬ 验证了量表的有效性ꎮ 类似地ꎬ 蔡思辰等 (２０２３) 也基于工作游戏化

感知的测量方法ꎬ 编制了包括态度、 社会性、 功利性 ３ 个维度共 １１ 个题项的测量量表ꎬ 并以 ３８９ 名

网约车司机为样本ꎬ 证实了量表的有效性ꎮ
总体看来ꎬ 多样化的测量量表说明学者们对于工作游戏化尚未形成一致认知ꎬ 同时从侧面反映

出现有量表仍存在不足:
(１) 从关注重点来看ꎬ 工作游戏化 “形” 与 “神” 的测量均存在局限性ꎮ 一方面ꎬ 测度工作游
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戏化的 “形” 只简单地聚焦于个别游戏元素如徽章、 等级、 排行榜 (刘善仕等ꎬ ２０２３)ꎮ 工作的游戏

化设计可以采用多种形式ꎬ 如积分、 排行榜、 成就系统、 挑战模式、 团队合作等等ꎬ 每一种形式都

有其独特的设计思路和应用场景ꎬ 可以根据企业的实际需求进行选择ꎮ 因此ꎬ “１０００ 个企业就有

１０００ 种设计方式”ꎬ 以工作游戏化的 “形” 作为衡量标准难具全面性及普适性ꎮ 另一方面ꎬ 测度工

作游戏化的 “神” 难以精准捕捉多样化的个体知觉ꎮ 纷繁多样的游戏元素和机制功效各异ꎬ 游戏组

件的不同组合带给员工的工作体验也千差万别 (黄丽和赵开元ꎬ ２０２３)ꎮ 因此ꎬ 以工作游戏化的

“神” 作为测量标准又难具统一性ꎮ 对于上述测量困境ꎬ 能否实现 “形” “神” 兼备ꎬ 以精准测量工

作游戏化还有待未来研究的进一步探索ꎮ
(２) 从结构维度来看ꎬ 现有的多维度量表中工作游戏化的结构维度并不一致ꎮ 这些维度多为简

单直接地选取或改编自国外研究中的其他变量ꎬ 这些 “舶来品” 缺乏坚实的理论基础作为支撑ꎬ 且

尚未得到广泛实证研究的检验ꎬ 因此能否准确反映工作游戏化的内部结构还有待考察ꎮ
(３) 从研究对象来看ꎬ 现有量表主要聚焦于零工平台下的工作情境ꎬ 量表开发以零工工作者为

调查样本ꎬ 其对于不同文化背景、 不同工种等群体的适用性存疑 (蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ
综上ꎬ 未来研究需要平衡工作游戏化在表现形式和主观感知测量上的 “分歧”ꎬ 并扎根于不同情

境开发出准确、 有效、 普适的工作游戏化测量量表ꎮ

３􀆰 工作游戏化知识图谱分析

３􀆰 １　 数据来源

本文选取 “Ｗｅｂ ｏｆ Ｓｃｉｅｎｃｅ 核心合集” 数据库ꎬ 以主题词 ＝ “ ｗｏｒｋ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ” ＯＲ “ ｊｏｂ
ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ” ＯＲ “ｇａｍｉｆｉｅｄ ｗｏｒｋ” ＯＲ “ｇａｍｉｆｉｅｄ ｊｏｂ”ꎬ 时间跨度为 “所有年份” 进行文献检索 (检
索时间为 ２０２４ 年 ６ 月 １０ 日)ꎬ 获得初步检索文献共计 ２６９３ 篇ꎮ 为了保证数据的准确性与研究的可靠

性ꎬ 参考 Ｃｈｅｎ 等 (２０１２) 的研究ꎬ 剔除了会议报告、 书评、 社论材料、 信函等文献类型以及

“ｅｄｕｃａｔｉｏｎ” “ｒｅｌｉｇｉｏｎ” 等明显不相关领域的文献ꎬ 剩余文献 ４０１ 篇ꎮ 通过阅读标题和摘要排除重复

文献及不相关文献后ꎬ 最终得到有效的英文文献 ８９ 篇ꎮ 同时ꎬ 本文在中国知网 ＣＮＫＩ 数据库ꎬ 以

“工作游戏化” 为主题ꎬ 检索到 ２０１２—２０２４ 年的相关文献共 ３７ 篇 (检索时间为 ２０２４ 年 ６ 月 １０ 日)ꎬ
通过阅读全文剔除无关文章后ꎬ 获得 ２４ 篇中文文献ꎮ

３􀆰 ２　 关键词共现分析

关键词是对文章主题内容的精练ꎬ 关键词共现分析可以展现目标研究领域的研究热点ꎮ 鉴于中

文文献数量较少ꎬ 联系较为松散ꎬ 本文主要运用 ＣｉｔｅＳｐａｃｅ ６􀆰 ３􀆰 Ｒ１ 对 ８９ 篇英文文献进行关键词共现

分析ꎮ 以 １ 年为一个时间切片ꎬ 利用 Ｐａｔｈｆｉｎｄｅｒ 算法修剪后得到工作游戏化知识网络中的 ２０７ 个节

点、 ８４９ 条连线 (见图 １)ꎮ 图 １ 中节点大小代表关键词共现频次的多少ꎬ 但节点越大并不代表中介
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中心性越高ꎬ 中介中心性表示一个节点 (关键词) 担任其他两个节点之间最短桥梁的次数ꎮ 主要关

键词的频次和中介中心性信息如表 ３ 所示ꎮ

图 １　 工作游戏化研究关键词共现网络图谱

表 ３ 工作游戏化研究热点关键词频次及中介中心性

高频次关键词 高中介中心性关键词

序号 关键词 频次 序号 关键词 中介中心性

１ ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ ２４ １ ｅｘｐｅｒｉｅｎｃｅ ０􀆰 ３７
２ ｅｎｇａｇｅｍｅｎｔ ２３ ２ ｊｏｂ ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ ０􀆰 ３６
３ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ２１ ３ ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ ０􀆰 ２５
４ ｓｅｌｆ ｄｅｔｅｒｍｉｎａｔｉｏｎ ｔｈｅｏｒｙ １８ ４ ｅｎｇａｇｅｍｅｎｔ ０􀆰 ２２
５ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ １７ ５ ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ ０􀆰 １８
６ ｊｏｂ ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ １５ ６ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｓｙｓｔｅｍｓ ０􀆰 １７
７ ｄｅｓｉｇｎ １２ ７ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ０􀆰 １５
８ ｅｘｐｅｒｉｅｎｃｅ １２ ８ ｄｅｓｉｇｎ ０􀆰 １５
９ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ １１ ９ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ０􀆰 １３
１０ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｓｙｓｔｅｍｓ ９ １０ ｓｅｌｆ ｄｅｔｅｒｍｉｎａｔｉｏｎ ｔｈｅｏｒｙ ０􀆰 １１

关键词的频次是表现某一主题研究热度的重要指标ꎬ 反映了学者们对该节点的关注程度ꎬ 中介

中心性反映了连接两个不同节点的枢纽节点的重要程度ꎮ 通过综合考虑关键词的频次和中介中心性

的大小ꎬ 以及关键词的属性特点ꎬ 可以得出当前工作游戏化研究的主要热点ꎮ 由图 １ 和表 ３ 可知ꎬ
工作游戏化研究中高频关键词和高中介中心性关键词存在较高的重合度ꎬ 包括: (１) 自我决定理论

(ｓｅｌｆ ｄｅｔｅｒｍｉｎａｔｉｏｎ ｔｈｅｏｒｙ)ꎬ 频次为 １８ꎬ 中介中心性为 ０􀆰 １１ꎬ 表明自我决定理论在工作游戏化研究中得

到了广泛应用ꎬ 是工作游戏化研究的核心基础理论ꎮ (２) 动机 (ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ)、 投入度 (ｅｎｇａｇｅｍｅｎｔ)、
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工作满意度 (ｊｏｂ ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ) 和体验 (ｅｘｐｅｒｉｅｎｃｅ)ꎬ 这些关键词均描述员工的心理体验ꎬ 反映出既

有研究更多地关注工作游戏化对员工心理结果的影响ꎮ 它们具有很高的频次和中介中心性ꎬ 为关键

节点ꎬ 即与其他关键词之间的联系较多ꎬ 因而不仅是工作游戏化的影响结果ꎬ 亦有可能是其发挥作

用的重要桥梁ꎮ 此外ꎬ 绩效 (ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ) 和创新 ( ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ) 也是工作游戏化研究的关注焦点ꎮ
(３) 信息系统 (ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｓｙｓｔｅｍｓ)ꎬ 中介中心性为 ０􀆰 １７ꎬ 突出了信息系统 (如企业内部游戏化激励

信息系统) 等技术支持是工作游戏化得以有效实施的关键条件ꎮ (４) 设计 (ｄｅｓｉｇｎ)ꎬ 中介中心性为

０􀆰 １５ꎬ 表明根据不同的工作情境ꎬ 利用游戏思维、 游戏元素和游戏机制对工作进行游戏化设计也是

工作游戏化研究的重要内容ꎮ 另外ꎬ 广受关注的热点关键词还有管理 (ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ)ꎬ 说明工作游戏

化已成为管理领域的热点研究方向之一ꎮ
综上ꎬ 通过对工作游戏化研究进行关键词共现分析ꎬ 明确了当前工作游戏化研究的热点主题涉

及工作游戏化的理论基础、 影响结果及实施条件等多个方面ꎮ 为了进一步明晰工作游戏化现有研究

的全貌ꎬ 本文将在此基础上ꎬ 基于 “示能性￣心理结果￣行为结果” 框架ꎬ 总结工作游戏化研究的理

论基础ꎬ 并凝练工作游戏化的实施效果及作用机制ꎬ 以构建工作游戏化研究的整合框架ꎮ

４􀆰 工作游戏化的理论基础

通过文献梳理发现ꎬ 随着工作游戏化研究的深入ꎬ 相关理论基础不断丰富ꎬ 共涉及九种理论ꎮ
本研究基于 “示能性￣心理结果￣行为结果” 理论框架ꎬ 将现有的理论基础划分为强调示能性、 强调

心理体验和强调行为过程三大类ꎬ 并依据每一类的核心理论阐释工作游戏化的作用过程ꎮ

４􀆰 １　 强调示能性

强调示能性的理论包括工作游戏化理论 ( ｔｈｅｏｒｙ ｏｆ ｗｏｒｋ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ)、 示能性理论 (ａｆｆｏｒｄａｎｃｅ
ｔｈｅｏｒｙ) 和工作特征模型 (ｊｏｂ ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ ｍｏｄｅｌ)ꎬ 该类理论以游戏元素或机制在工作游戏化设计

中的应用为核心ꎬ 揭示工作游戏化如何影响员工的态度、 行为和绩效ꎮ 例如ꎬ 根据示能性理论

(Ｇｉｂｓｏｎꎬ １９７７)ꎬ 在设计良好的游戏化工作系统中ꎬ 员工与游戏设计元素的互动会提高其发挥创造力

的能力、 动机和机会ꎬ 进而提升其创新绩效 (Ｉｋｈｉｄｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２)ꎮ 基于工作特征模型 (Ｈａｃｋｍａｎ ＆
Ｏｌｄｈａｍꎬ １９７５)ꎬ 工作游戏化不仅能调动员工的多种技能自主完成具有游戏特征的工作任务ꎬ 还能给

予员工即时、 动态的绩效反馈ꎬ 使其感受到工作任务的完整性、 重要性和自主性 (罗文豪等ꎬ
２０１６)ꎬ 进而有效提升员工的工作动机、 工作满意度和工作绩效 (Ｌｉｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 在该类理论中ꎬ
工作游戏化理论是明确解释工作游戏化作用原理的首个理论ꎬ 现已成为工作游戏化研究的核心理论

之一ꎮ
工作游戏化理论将工作游戏化定位为一种绩效管理的新方式ꎬ 强调工作游戏化通过两条主要路

径发挥作用: 信息路径和情感路径 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ 信息路径指出ꎬ 积分、 徽章、 排行榜等

游戏元素增加了绩效信息的可视性、 可比性和即时性ꎬ 这种清晰明确的绩效反馈能够帮助员工评估

６４１

珞珈管理评论

２０２５ 年卷第 ２ 辑 (总第 ５９ 辑)



自身的工作表现ꎬ 了解自身绩效与期望绩效之间的差异ꎬ 并适时做出调整ꎬ 从而提高其工作动机、
工作效率及后续绩效ꎮ 情感路径表明ꎬ 工作游戏化提供的等级提升、 分数递增、 排名浮动等 “小胜

利” 不仅让员工获得工作上的成就感ꎬ 还能激发员工对工作任务的投入度ꎬ 刺激其 “快乐系统”ꎮ 这

种愉快的工作体验使员工更加享受其工作任务ꎬ 并具有更高的工作动机和工作绩效ꎮ 进一步ꎬ
Ｃａｒｄａｄｏｒ 等 (２０１７) 强调工作游戏化的作用效果会受到员工个体特征 (如竞争特质和绩效水平) 及

应用程序特征 (如使用时长和类型) 的影响ꎮ 总之ꎬ 工作游戏化理论从绩效管理的视角解释了工作

游戏化的作用路径与边界条件ꎮ
基于工作游戏化理论ꎬ 国内外学者开展了相关的实证研究ꎬ 不仅验证了该理论的核心要义ꎬ 更

拓展了其应用场景ꎮ Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈ 等 (２０２０) 发现工作游戏化能增强员工的工作享受及工作效率ꎬ 为

工作游戏化理论的情感路径与信息路径提供了实证证据ꎮ 此外ꎬ 蔡思辰等 (２０２３) 将该理论应用于

零工经济背景下的平台工作游戏化研究ꎬ 指出相比强调体验的情感路径ꎬ 工作游戏化的信息激励作

用更为突出ꎮ 一方面ꎬ 基于算法技术的平台工作游戏化能根据丰富、 可靠的绩效数据公平地分配员

工报酬ꎬ 降低劳动力协调成本ꎻ 另一方面ꎬ 平台工作游戏化提高了绩效信息反馈的准确性与及时性ꎬ
能更好地塑造员工的工作行为ꎬ 提升服务绩效 (蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ 总体而言ꎬ 现有研究仅证实了工

作游戏化理论的部分要点ꎬ 仍有待未来研究对其进行全面验证ꎮ 另外ꎬ 该理论涉及的边界条件较为

局限ꎬ 如忽视了组织氛围等情境因素对工作游戏化激励效果的影响ꎬ 需要未来研究的进一步完善ꎮ

４􀆰 ２　 强调心理体验

强调心理体验的理论包括自我决定理论、 心流理论 (ｆｌｏｗ ｔｈｅｏｒｙ) 和资源保存理论 (ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ
ｏｆ ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ ｔｈｅｏｒｙ)ꎬ 其研究重点为工作游戏化如何影响员工的心理状态ꎮ 例如ꎬ 根据心流理论

(Ｃｓｉｋｓｚｅｎｔｍｉｈａｌｙｉꎬ １９９１)ꎬ 工作中游戏化的应用会让员工沉浸于 “游戏世界”ꎬ 体验心流并产生积极

的情感反应 (Ｓｅｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１) 及较高的工作满意度和工作投入 (Ｓｉｌｉｃ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎮ 基于资源保存

理论 (Ｈｏｂｆｏｌｌꎬ １９８９)ꎬ 工作游戏化是一种工作场景中的条件资源ꎬ 其产生的游戏情境感会营造出

“工作就是游戏” 的氛围ꎬ 让员工享受晋级的成就感并带来更高的工作卷入 (魏巍等ꎬ ２０２２)ꎮ 在该

类理论中ꎬ 自我决定理论是解释工作游戏化作用原理时广为应用的基础理论ꎮ
自我决定理论认为自我决定是个体在充分认识自身心理需求与外界环境信息的基础上ꎬ 做出的

自主性行为选择 (Ｄｅｃｉ ＆ Ｒｙａｎꎬ １９８５)ꎮ 通过文献梳理发现ꎬ 自我决定理论的三个分支理论ꎬ 即基本

心理需求理论 (ｂａｓｉｃ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｎｅｅｄｓ ｔｈｅｏｒｙ)、 认知评价理论 (ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ ｔｈｅｏｒｙ) 和有机

整合理论 (ｏｒｇａｎｉｓｍｉｃ ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ ｔｈｅｏｒｙ) 为探索工作游戏化的影响机制提供了充足的理论指导ꎮ
首先ꎬ 基本心理需求理论认为人类有三种基本心理需求ꎬ 即自主、 胜任和关系需求ꎬ 这些心理

需求的满足是个体健康成长和自我发展的基础 (Ｄｅｃｉ ＆ Ｒｙａｎꎬ ２０００)ꎮ 在游戏化的工作中ꎬ 挑战性任

务、 清晰的目标与即时的反馈能让员工获得成就感并满足其胜任需求ꎻ 自由选择身份角色及行动策

略可以满足自主需求ꎻ 与其他玩家积极互动ꎬ 在合作与竞争中完成工作任务可以满足关系需求 (冯
绚和胡君辰ꎬ ２０１６ꎻ Ｍｉｔｃｈｅｌｌ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０ꎻ Ｗｉｂｉｓｏｎｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２３)ꎮ 因此ꎬ 工作游戏化能够满足员工的

基本心理需求ꎬ 实现有效的激励效果ꎮ
７４１

刘　 松ꎬ 等

业精于 “嬉”: 工作游戏化研究述评



其次ꎬ 认知评价理论认为ꎬ 凡是能满足个体胜任和自主需求的社会事件都能提高个体行为的内

在动机 (Ｄｅｃｉ ＆ Ｒｙａｎꎬ １９８５)ꎮ 基于该理论ꎬ 在游戏化的工作情境下ꎬ 促进胜任需求满足 (如支持性

反馈) 和自主需求满足 (如玩家自主选择) 的游戏设计元素能够增强个体的内在动机ꎬ 进而积极影

响员工的行为意愿 (Ｍｉｔｃｈｅｌｌ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎮ
最后ꎬ 有机整合理论认为个体动机是从无动机到外部动机 (即外部调节、 内摄调节、 认同调节

和整合调节) 再到内部动机的连续体 (Ｄｅｃｉ ＆ Ｒｙａｎꎬ ２００８)ꎮ 基于该理论ꎬ 工作游戏化所呈现的积分

增减、 徽章得失、 排名波动等要素容易被员工视为一种外部控制ꎬ 致使激励效果大打折扣ꎬ 甚至南

辕北辙ꎮ 例如ꎬ 对游戏化工作参与意愿较低的员工会认为游戏化是组织强加于自己的一种 “胡萝卜

加大棒” 的手段ꎬ 是一种外部调节 (即为了获得奖励或避免惩罚而采取行动)ꎬ 内在动机的不足致使

员工的工作满意度、 工作投入和工作绩效更低 (Ｈａｍｍｅｄｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ
综上ꎬ 根据自我决定理论的三个子理论ꎬ 工作游戏化具有双面性ꎬ 既能强化员工的内在动机产

生正面效应ꎬ 亦有可能触发受控动机造成负面效应ꎮ 工作游戏化设计合理得当ꎬ 能够满足员工的自

主、 胜任和关系需求ꎬ 进而增强或维持其内在动机ꎬ 使其获得积极的心理体验ꎬ 并表现出高质量的

行为结果ꎻ 相反ꎬ 不当的工作游戏化设计不能满足员工的基本心理需求ꎬ 使员工体验到强烈的受控

感ꎬ 因而对其心理状态及行为表现造成负面影响 (黄丽和赵开元ꎬ ２０２３)ꎮ 尽管现有研究关注到了工

作游戏化的 “利弊” 效应ꎬ 但更多的研究仅从单一视角揭示工作游戏化的积极作用ꎮ 未来研究可以

基于自我决定理论ꎬ 深入、 全面地探析工作游戏化的双面效应ꎮ

４􀆰 ３　 强调行为过程

强调行为过程的理论包括目标设定理论 ( ｇｏａｌ ｓｅｔｔｉｎｇ ｔｈｅｏｒｙ)、 压力认知评估理论 ( ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ
ａｐｐｒａｉｓａｌ ｔｈｅｏｒｙ ｏｆ ｓｔｒｅｓｓ) 和社会比较理论 (ｓｏｃｉａｌ ｃｏｍｐａｒｉｓｏｎ ｔｈｅｏｒｙ)ꎬ 该类理论侧重于解释工作游戏

化影响员工体验与绩效的行为过程ꎮ 例如ꎬ 基于压力认知评估理论 ( ｌａｚａｒｕｓ ＆ Ｆｏｌｋｍａｎꎬ １９８４)ꎬ 工

作游戏化会引发个体不同的认知评估进而影响其情绪体验ꎮ 当工作游戏化设计具备恰当的挑战性和

任务难度时ꎬ 个体会对工作中的游戏情境做出挑战性评估ꎬ 进而产生愉悦、 舒畅等积极情绪ꎮ 随着

工作游戏化设计难度的加大ꎬ 当其与员工自身能力不匹配时ꎬ 个体会形成威胁性评估ꎬ 从而产生焦

虑、 愤怒等消极情绪ꎬ 不利于心流的产生 (魏巍等ꎬ ２０２２)ꎮ 根据社会比较理论 (Ｆｅｓｔｉｎｇｅｒꎬ １９５４)ꎬ
工作游戏化不仅有助于员工将自身成就和绩效与他人进行比较ꎬ 明晰自己与他人之间的差距ꎬ 还能

将个人当前绩效与过往绩效进行纵向比较ꎬ 以明确需要改进的地方 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ 在该类

理论中ꎬ 目标设置理论被广泛用以解释工作游戏化的激励机理ꎬ 是工作游戏化研究的核心理论之一ꎮ
目标设定理论认为目标本身具有激励作用ꎬ 设定目标和获得目标反馈有助于自我调节ꎬ 使个体

行为朝着一定的方向努力ꎬ 并将自己的行为结果与既定目标相对照ꎬ 及时进行调整和修正ꎬ 直至目

标最终实现ꎬ 明确并具有挑战性的目标更能激励员工取得更高的绩效 (Ｌｏｃｋｅ ＆ Ｌａｔｈａｍꎬ ２００２)ꎮ 目

标设置理论强调了设定目标与了解目标进展对激励的重要性ꎬ 而游戏化是设定目标、 建立规则和提

供即时反馈的激励机制ꎬ 二者具有很强的关联性 (蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ 根据目标设置理论ꎬ 游戏化过

程中奖励、 积分、 进度条等游戏元素的应用有助于个体进行目标设定ꎬ 激励其保持对目标的关注ꎬ
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并付出更多的努力去实现目标 ( Ｔｏｎｄｅｌｌｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 进而提高其投入度 ( Ｐａｓｓａｌａｃｑｕａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０２０) 与工作效率 (Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎮ 在零工经济背景下ꎬ 平台工作游戏化被视为一种制定

规则、 设定目标并提供目标反馈的有效工具ꎮ 具体而言ꎬ 平台工作游戏化提供了明确且有挑战性的

绩效目标ꎬ 这些目标公开透明、 可实时查看完成进度ꎬ 因而能提高零工工作者实现目标的期望ꎬ 增

强其目标承诺及后续的服务绩效 (蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ
目标设置理论为解释游戏化利用目标机制提高个体工作绩效的研究提供了重要的理论指引

(Ｔｏｎｄｅｌｌｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 但更多地聚焦于游戏化的功利性和社会性功能ꎬ 如利用排行榜等具有目标

导向功能的游戏元素激励员工实现目标 (Ｌａｎｄｅｒｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎬ 绩效信息的公开透明有利于零工工

作者相互竞争或交流工作经验等ꎬ 一定程度上忽视了工作游戏化的 “娱乐性” 功能ꎬ 如提高工作趣

味性 (蔡思辰等ꎬ ２０２３ꎻ 陈园园和高良谋ꎬ ２０２１)ꎮ 因此ꎬ 未来研究可以整合不同的理论框架ꎬ 从更

为综合性的视角探究工作游戏化影响员工工作目标、 工作体验及组织目标的作用机理ꎮ

５􀆰 工作游戏化研究整合框架构建

５􀆰 １　 工作游戏化的实施效果

基于 “示能性￣心理结果￣行为结果” 理论框架对工作游戏化的实施效果进行系统梳理ꎬ 从心理

结果来看ꎬ 实证研究较为丰富且集中在个体层面ꎬ 涉及需求与动机、 工作体验、 工作态度等多个方

面ꎻ 相较之下ꎬ 行为结果则较为有限ꎬ 主要体现在工作绩效、 工作场所行为等方面ꎮ
５􀆰 １􀆰 １　 心理结果

(１) 需求与动机ꎮ 工作游戏化能够满足员工的基本心理需求ꎬ 并激发其工作动机与自我效能感ꎮ
Ｓａｉｌｅｒ 等 (２０１７) 在一项工作游戏化模拟实验中发现ꎬ 不同元素在满足员工基本心理需求方面存在差

异性ꎮ 其中ꎬ 徽章、 排行榜和绩效图表等成就类元素能满足员工的胜任需求ꎬ 而虚拟化身、 有意义

的故事和搭档主要影响关系需求ꎮ 相关研究也表明ꎬ 数字劳工平台中加入社交徽章的设计不仅有助

于识别、 量化个人成就ꎬ 还允许员工自由决定获取哪些徽章ꎬ 从而可以更好地满足个体的胜任需求

和自主需求 (Ｊａｂａｇｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１９)ꎮ 此外ꎬ 多项研究均证实了工作游戏化能够满足员工的基本心理需

求 (Ｍｉｔｃｈｅｌｌ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０ꎻ Ｗｉｂｉｓｏｎｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２３)ꎮ 另有研究发现ꎬ 工作游戏化能够有效激发员工的

内在动机 (Ｊｕｓｔｉｎ ＆ Ｊｏｙꎬ ２０２３ꎬ ２０２４)ꎮ 例如ꎬ Ｌｉｕ 等 (２０１８) 对数控机床操作作业进行了游戏化设

计ꎬ 发现徽章、 成就、 挑战、 竞争等游戏元素的引入有效提升了员工工作动机ꎮ 除了向员工提供可

见、 可比且即时的绩效信息以强化其工作动机之外 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎬ 积极的信息反馈也有助

于增强员工的自我效能感 (史雪青等ꎬ ２０１９)ꎮ 然而ꎬ 如果假借游戏化之名过分提高工作强度及等级

晋升的条件ꎬ 导致员工不能实现预期目标ꎬ 则会产生挫败感ꎬ 进而降低自我效能感 (王飞鹏和张玉

宁ꎬ ２０２４)ꎮ 因此ꎬ 工作游戏化对自我效能感具有倒 Ｕ 形影响 (王飞鹏和张玉宁ꎬ ２０２４)ꎮ
(２) 工作体验ꎮ 工作游戏化能够塑造多样化的工作体验ꎬ 包括情感体验、 心流体验、 游戏化体
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验、 压力感知、 工作享受、 工作场所精神性、 工作繁荣和员工幸福感等ꎮ Ｍｏｌｌｉｃｋ 和 Ｒｏｔｈｂａｒｄ (２０１４)
通过销售任务的游戏化实验发现ꎬ 对工作中实施的游戏化举措持认可态度的员工会产生更多积极情

感ꎮ Ｊａｃｏｂ 等 (２０２２) 的研究也发现ꎬ 工作游戏化能增加工作的趣味性和刺激感进而引发员工的积极

情感ꎬ 但当工作表现未达预期、 获得低分时ꎬ 该游戏结果可能会使员工陷入自我怀疑与困惑的消极

情感ꎮ 此外ꎬ 工作中的叙事游戏化能让制造业员工投入有意义的故事ꎬ 体验到心流并产生积极的情

感反应 (Ｓｅｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ 心流体验同工作中游戏任务的难易程度密切相关ꎮ 恰当难度的挑战性任

务能够激发员工的积极情绪进而使其体验到心流ꎮ 然而ꎬ 随着任务难度加大、 游戏时间延长ꎬ 员工

会感到这种游戏情境变成一种工作要求ꎬ 导致自身资源受到剥削ꎬ 从而降低体验到心流的可能性ꎮ
因此ꎬ 工作游戏化对员工心流体验具有倒 Ｕ 形影响 (魏巍等ꎬ ２０２２)ꎮ 在游戏化体验方面ꎬ 工作中的

游戏化竞争通过确立清晰的目标、 提供即时的反馈以及实施透明的排名机制ꎬ 显著增强了员工的游

戏化体验ꎬ 即享受、 专注、 创造性思维、 激活、 无消极影响以及支配感六种积极体验 ( Ｓｃｈｍｉｄｔ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０２３)ꎮ 在压力感知方面ꎬ 工作游戏化设置了清晰、 具体的 “游戏规则”ꎬ 员工目标明确ꎬ 能够

有效完成工作任务ꎬ 因而感知到更低的阻碍性压力 (Ｂｉｚｚｉꎬ ２０２３)ꎮ 进一步ꎬ 学者提出工作游戏化通

过创建一套预先设定的成功规则来开展竞争ꎬ 为员工提供挑战以及奖励性质的工作体验ꎬ 因此预测

员工会感知到较高的挑战性压力ꎬ 但这一观点并未得到实证结果支持ꎬ 可能的解释是游戏化任务的

挑战性不足 (Ｂｉｚｚｉꎬ ２０２３)ꎮ 在工作享受方面ꎬ 工作游戏化提供的等级、 分数、 徽章等游戏元素能刺

激员工的 “快乐系统”ꎬ 提高其工作任务的享受程度 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７ꎻ Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０２０)ꎮ 另外ꎬ 工作游戏化能够利用游戏元素符号载体创建出员工与自我、 同事和工作任务之间的新

关联ꎬ 生成一种具有全新关联的新情境ꎮ 这种新情境背后的反馈、 竞争、 合作等游戏机制可以塑造

员工与情境中的自我、 同事和任务之间较强的关联感ꎬ 进而提升员工的内心体验、 团体感和工作意

义感ꎬ 即获得较强的工作场所精神性 (陈园园和高良谋ꎬ ２０２１)ꎮ 工作游戏化通过鼓励团队合作、 培

育共同目标感、 提供即时反馈与奖励有效促进了冲突解决ꎬ 构建了一个支持性的工作环境ꎬ 有助于

员工达到工作繁荣的状态ꎻ 同时ꎬ 通过设定明确目标、 跟踪进度、 提供技能发展机会以及奖赏员工

的成就、 进步和贡献ꎬ 工作游戏化还增强了员工的胜任感ꎬ 促进了员工与同事、 主管之间的积极工

作关系ꎬ 进而提升了员工的幸福感 (Ｋｈａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２４)ꎮ
(３) 工作态度ꎮ 工作游戏化会显著影响员工的工作态度ꎬ 包括工作满意度、 工作投入、 工作卷

入、 组织承诺和目标承诺等方面ꎮ 相较于常规性工作ꎬ 融入了竞争、 挑战、 奖励、 反馈等元素的游

戏化设计能够增加工作的互动性、 吸引性和挑战性ꎬ 因此不仅可以增强员工的工作满意度 (Ｂｅｎｉｔｅｚ
ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２ꎻ Ｌｉｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 还可以使员工专注、 沉浸于工作活动ꎬ 表现出较高的工作投入

(Ｈｕｓｓａｉｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８ꎻ Ｂｅｎｉｔｅｚ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２ꎻ Ｐａｓｓａｌａｃｑｕａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎮ 部分学者提出了相反观点ꎮ 例

如ꎬ Ｈａｍｍｅｄｉ 等 (２０２１) 发现ꎬ 游戏化 “销售挑战” 带来的额外目标会加大员工的工作压力ꎬ 导致

其工作满意度和工作投入水平大幅下降ꎮ 王飞鹏和张玉宁 (２０２４) 的研究则发现适度的工作游戏化

能够正向促进员工的工作投入ꎬ 但若超过阈值ꎬ 工作游戏化会削弱员工的工作投入ꎬ 即二者具有倒

Ｕ 形关系ꎮ 此外ꎬ 研究表明工作游戏化对工作卷入也存在倒 Ｕ 形影响 (魏巍等ꎬ ２０２２)ꎮ 当工作游戏

化设计处于适中难度时ꎬ 员工倾向于做出挑战性认知评价并体验到充盈的资源补充ꎬ 从而表现出较

高水平的工作卷入ꎬ 但是ꎬ 随着游戏化设计难度的增加ꎬ 员工会转而产生威胁性认知评价ꎬ 需要他
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们消耗额外资源做出应对ꎬ 进而导致工作卷入降低ꎮ 在工作任务中加入排行榜、 徽章和成就等游戏

元素可以显著提升员工的组织承诺 (Ｂｉｚｚｉꎬ ２０２３ꎻ Ｈｕｓｓａｉｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 另外ꎬ 平台分配的游戏化工

作目标不仅能够促使零工工作者努力完成任务ꎬ 还能通过公开透明的实时反馈强化他们完成目标的

期望ꎬ 即增强其目标承诺 (蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ
(４) 文化与环境感知ꎮ 工作游戏化会影响员工对组织文化和环境的感知ꎬ 包括创新文化感知、

公平感和组织支持感ꎮ 工作中的游戏化竞争作为一种组织机制ꎬ 通过团队建设、 成就奖励、 绩效排

名等举措使员工将公司文化视为创新性的ꎬ 进而对组织形成较高的创新文化感知 (Ｓｃｈｍｉｄｔ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０２３)ꎮ 此外ꎬ 员工倾向于认为游戏化绩效管理系统提供的评估是一致的、 准确的、 公正的ꎬ 因而会

对组织产生较高的公平感知 (Ｂｉｚｚｉꎬ ２０２３)ꎮ 工作游戏化为员工创造了积极的工作条件ꎬ 如设计富有

趣味性的游戏化任务ꎬ 明确展示基于个人成就的工作奖励ꎬ 使员工能感受到组织对他们的关心ꎬ 因

而增强了他们的组织支持感 (Ｂｉｚｚｉꎬ ２０２３)ꎮ
５􀆰 １􀆰 ２　 行为结果

(１) 工作绩效ꎮ 在对工作游戏化有效性的研究中ꎬ 工作绩效是最受关注的结果变量ꎬ 但研究结

论并不一致ꎮ 例如ꎬ Ｍｏｌｌｉｃｋ 和 Ｒｏｔｈｂａｒｄ (２０１４) 的实验研究表明ꎬ 将销售任务游戏化可以显著提升

被试的任务绩效ꎮ 在零工经济背景下ꎬ 平台工作游戏化提供了明确且有挑战性的绩效目标ꎬ 并通过

实时可见的绩效反馈激励零工工作者努力工作ꎬ 表现出更高的服务绩效ꎬ 包括任务绩效和关系绩效

(蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ 其他实证研究也纷纷验证了工作游戏化可以有效地激励员工实现卓越的工作绩

效 (Ｂｉｚｚｉꎬ ２０２３ꎻ Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０ꎻ Ｊａｃｏｂ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２ꎻ Ｊｕｓｔｉｎ ＆ Ｊｏｙꎬ ２０２４ꎻ Ｌｉｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８ꎻ Ｓｅｏ
ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ 另有研究表明工作中的游戏化挑战会让员工产生压力感并影响其同事关系质量ꎬ 最终

导致工作绩效显著降低 (Ｈａｍｍｅｄｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ 此外ꎬ Ｉｋｈｉｄｅ 等 (２０２２) 从理论层面指出在强调提

升能力、 提高动机和增加机会的游戏化工作系统中ꎬ 员工与游戏设计元素的互动会提高其创新绩效ꎻ
在设计不当的游戏化工作系统中ꎬ 员工与游戏元素的互动反而会抑制其创新绩效ꎮ 综上ꎬ 未来研究

一方面需要深入挖掘工作游戏化对工作绩效影响不稳定的深层次原因ꎬ 另一方面也需要进一步检验

工作游戏化与创新绩效的关系ꎮ
(２) 工作场所行为ꎮ 工作游戏化能够塑造员工工作中的积极行为ꎬ 包括主动行为、 亲环境行为

和自我导向行为ꎮ 具体而言ꎬ 工作中沉浸类和社交类游戏元素的应用能够创造诱导式沉浸体验ꎬ 并

营造出和谐的合作氛围ꎬ 从而促使员工积极参与工作ꎬ 表现出更多亲组织、 亲团队、 亲同事的主动

行为 (陈园园和高良谋ꎬ ２０２１)ꎮ 此外ꎬ Ｏｐｐｏｎｇ￣Ｔａｗｉａｈ 等 (２０２０) 基于开发游戏化移动应用程序的

实验研究发现ꎬ 工作中该游戏化系统的使用可以增加员工的亲环境行为 (表现为工作中的低耗电

量)ꎮ 工作中叙事游戏化能激励制造业员工表现出更有效的工作行为 (如更多查看装配线显示屏、 更

少使用手机等) 以及与个人和组织价值观相关的自我导向行为 (如创建自我导向目标) (Ｓｅｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０２１)ꎮ

综上ꎬ 尽管现有研究证实了工作游戏化对员工心理体验与行为绩效的积极效应ꎬ 但亦有少许研

究的结论与之相悖ꎬ 未来研究需要深入挖掘现有结论不一致的根本原因ꎮ 此外ꎬ 工作游戏化旨在应

用游戏功能引导和激励组织期望的员工行为 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎬ 但现有文献对员工个体行为的
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研究较为匮乏ꎬ 未来研究有必要继续探索工作游戏化对员工工作行为的作用效果ꎮ 现有关于工作游

戏化的实证研究ꎬ 基本只关注员工层面的实施效果ꎬ 未来研究可以进一步探究工作游戏化对组织、
团队及其交叉主体的影响ꎬ 从而完善工作游戏化研究的整合框架ꎮ

５􀆰 ２　 工作游戏化的中介机制

通过文献梳理发现ꎬ 现有研究对工作游戏化中介机制的探讨所涉及的中介变量与工作游戏化的

心理结果变量存在高度重叠ꎮ 实际上ꎬ 个体的心理状态与行为表现并非相互独立ꎬ 行为实则是心理

状态的外在表达ꎮ 因此ꎬ 员工的心理结果 (包括需求与动机、 工作体验和工作态度等) 在工作游戏

化与行为结果之间起中介作用ꎮ 该发现与 “示能性￣心理结果￣行为结果” 理论框架的核心要义相吻

合ꎬ 即工作游戏化作为外部刺激ꎬ 会影响员工的心理反应ꎬ 进而塑造员工的行为与绩效ꎮ 基于此ꎬ
本研究不再赘述工作游戏化发挥作用的中介机制ꎮ 此外ꎬ 即便前文总结的心理结果中个别变量 (如
积极情感和工作繁荣等) 尚未作为中介机制被探讨ꎬ 但亦有可能是重要的潜在机制ꎬ 有待未来研究

进一步考察ꎮ

５􀆰 ３　 工作游戏化的调节机制

现有文献从个体因素 (包括个体态度、 个体特征和个体特质) 和情境因素 (包括应用程序、 目

标难度和组织氛围) 两个方面探讨了工作游戏化发挥作用的边界条件ꎮ
５􀆰 ３􀆰 １　 个体因素

(１) 个体态度ꎮ 个体态度是影响工作游戏化作用效果的重要因素ꎬ 主要包括认可程度和参与意

愿两个方面ꎮ 具体而言ꎬ 员工对工作游戏化的认可态度在工作游戏化与员工积极情感和工作绩效之

间起调节作用ꎮ 当员工对于上级所实施的游戏化持认可态度时ꎬ 其情感体验会更积极ꎬ 工作绩效也

会更突出ꎬ 但缺乏认可时ꎬ 工作游戏化反而会带来负面影响 (Ｍｏｌｌｉｃｋ ＆ Ｒｏｔｈｂａｒｄꎬ ２０１４)ꎮ 此外ꎬ 员

工的参与意愿调节了工作游戏化与工作满意度之间的关系ꎮ 当员工的参与意愿较低时ꎬ 员工会将工

作游戏化视为一种控制自己的手段ꎬ 因而其工作满意度也会相应降低ꎻ 相反ꎬ 对工作游戏化参与意

愿高的员工认为游戏化让工作变得更有趣ꎬ 这种积极的工作体验不仅会提高员工的工作满意度ꎬ 还

会提升其工作绩效 (Ｈａｍｍｅｄｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ
(２) 个体特征ꎮ 个体特征的差异会影响工作游戏化的实施效果ꎬ 相关研究主要从绩效水平、 领

导职责、 过度劳动和个体的游戏行为模式四个方面展开ꎮ 绩效水平方面ꎬ Ｃａｒｄａｄｏｒ 等 (２０１７) 在其

工作游戏化理论研究中指出个体的绩效水平会调节工作游戏化中绩效信息获取与工作动机之间的关

系ꎮ 具体而言ꎬ 与工作游戏化相关的绩效信息获取渠道的增加ꎬ 主要激励那些本来就比较有积极性

的高绩效员工ꎬ 而对那些雇主最有兴趣激励的低绩效员工ꎬ 则没有那么积极的影响ꎮ 领导职责方面ꎬ
有领导职责的员工ꎬ 其工作游戏化满意度与工作绩效之间存在正相关关系ꎻ 而对于无领导职责的员

工ꎬ 这种正向关系则会消失ꎻ 领导职责在员工工作游戏化满意度与工作享受之间的调节作用不显著
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(Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎮ 过度劳动方面ꎬ 魏巍等 (２０２２) 的研究发现ꎬ 过度劳动作为一种疲劳积

蓄的状态ꎬ 会影响个体的初始资源ꎬ 因而分别负向调节平台基于算法的工作游戏化设计对网约配送

员工作卷入和心流体验的倒 Ｕ 形影响ꎮ 个体的游戏行为模式方面ꎬ 员工的游戏行为模式ꎬ 即以竞争

导向和他人导向为维度将玩家划分为奋斗者、 竞技者、 学习者和社交者 (Ｒｏｂｓｏｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１６) 会调

节工作中游戏元素对其心理和行为的激励效果 (陈园园和高良谋ꎬ ２０２１)ꎮ 其中ꎬ 竞争导向的员工对

成就类元素反应更强烈ꎬ 能从中体验到工作的意义感ꎬ 也更容易表现出主动行为ꎻ 他人导向的员工

对社交类元素反应更强烈ꎬ 能从中获得积极的内心体验ꎬ 也更有可能做出一系列主动行为ꎮ
(３) 个体特质ꎮ 个体特质是工作游戏化发挥作用的重要边界条件ꎬ 现有研究主要涉及竞争特质、

竞争人格倾向和调节焦点三个方面ꎮ 工作游戏化提供的可视的、 可比的和即时的绩效信息对于高竞

争特质的员工最具激励性ꎬ 能激发其更强烈的工作动机ꎻ 相反ꎬ 工作游戏化的绩效监控和绩效反馈

会让低竞争特质的员工产生评价焦虑ꎬ 因而表现出更低的工作动机 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ 类似

地ꎬ 现有研究发现ꎬ 竞争人格倾向会调节工作游戏化与目标承诺之间的关系ꎮ 具体而言ꎬ 平台工作

游戏化对服务绩效信息的及时反馈能够激发高竞争人格倾向的零工工作者的取胜动力ꎬ 使其对绩效

目标产生更强的承诺ꎻ 相反ꎬ 低竞争人格倾向的零工工作者对平台工作游戏化暗示目标成功或失败

的线索缺乏兴趣或漠不关心ꎬ 因而表现出较低的目标承诺 (蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ 丁婉玲等 (２０２２) 对

外卖平台骑手进行调查研究发现ꎬ 促进型调节焦点主导的骑手更能接受工作游戏化设置的奖励ꎬ 因

而愿意接受更多的订单以获取更高的收入ꎬ 表现为更高的工作绩效ꎻ 防御型调节焦点主导的骑手会

将平台所鼓励的提升送餐速度或完成更多订单视为风险ꎬ 因而降低了工作游戏化对工作绩效的激励

效果ꎮ
５􀆰 ３􀆰 ２　 情境因素

(１) 应用程序ꎮ 根据工作游戏化理论ꎬ 应用程序的使用时长和类型会影响工作游戏化的作用效

果ꎮ 具体而言ꎬ 从应用程序的使用时长来看ꎬ 当使用时长为中等长度时ꎬ 工作游戏化更能维持员工

对于工作的兴趣ꎬ 其任务享受的程度也更高ꎮ 从应用程序的类型来看ꎬ 当应用程序为自我管理型时ꎬ
工作游戏化能增强员工对于游戏化内容的自主性和控制感ꎬ 其任务享受程度也随之增加 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ

(２) 目标难度ꎮ 根据目标设定理论ꎬ 工作游戏化有助于组织和员工设定工作目标 (蔡思辰等ꎬ
２０２３)ꎬ 但目标的难易程度会影响工作游戏化的激励效果ꎮ 例如ꎬ Ｊｕｓｔｉｎ 和 Ｊｏｙ (２０２４) 的研究发现ꎬ
当目标具有适度的挑战性时ꎬ 工作游戏化能够激发员工的工作兴趣ꎬ 强化其内在动机ꎻ 而当目标难

度过高ꎬ 超出员工的个人能力范围时ꎬ 则会因为短时间内难以看到显著的进展或成就而感到挫败ꎬ
工作游戏化对其内在动机的促进作用则不再显著ꎮ 有趣的是ꎬ 该研究发现ꎬ 即便面对难以达成的

“不可能” 目标ꎬ 工作游戏化依然能够有效地激励员工实现出色的工作绩效ꎬ 这一结果的可能解释是

受到外部动机或源自目标压力感知的影响 (Ｊｕｓｔｉｎ ＆ Ｊｏｙꎬ ２０２４)ꎮ
(３) 组织氛围ꎮ 有关组织氛围的调节机制ꎬ 主要包括游戏化氛围和组织支持氛围两个方面ꎮ 首

先ꎬ 工作游戏化的成功实施需要以 “玩” 的氛围为前提ꎬ 只有在这种组织文化氛围里ꎬ 员工的参与

意识才会被激发ꎬ 工作游戏化才能有 “玩家”ꎬ 进而发挥其激励性功效 (苑木辛和于中江ꎬ ２０１５)ꎮ
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鉴于此ꎬ 有研究提出了游戏化氛围的概念ꎬ 即管理层和员工对组织内运用游戏设计元素的共同看法

与态度ꎬ 其代表了组织在工作中培养和促进玩乐的程度 ( Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１９)ꎮ 进一步ꎬ
Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈ 等 (２０１９) 指出ꎬ 游戏化氛围会增强工作游戏化的积极效应ꎬ 如提升晋级的成就感及工

作卷入 (魏巍等ꎬ ２０２２)ꎮ 其次ꎬ 工作游戏化实践需要以组织支持氛围为保障ꎮ 组织可以利用游戏元

素 (如成就、 社交类元素) 为员工提供支持性的组织文化氛围ꎬ 以展示组织对员工的支持与认可ꎬ
从而更好地激发员工积极的工作态度与行为 (陈园园和高良谋ꎬ ２０２１)ꎮ 研究表明ꎬ 当高层管理者公

开支持并重视工作游戏化作为员工发展的工具时ꎬ 员工更有可能积极参与游戏化活动ꎬ 有效利用游

戏化工具来解决工作冲突、 改善工作关系 (Ｋｈａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２４)ꎮ 此外ꎬ 处于更高的上级支持感水平

下ꎬ 员工更容易从游戏化绩效管理系统中感受到乐趣和认可ꎬ 进而拥有更强的内在动机 ( Ｊｕｓｔｉｎ ＆
Ｊｏｙꎬ ２０２３)ꎮ 相反ꎬ 组织支持氛围的缺失会削弱工作游戏化的积极效应ꎮ 例如ꎬ 有学者指出在游戏化

的工作培训中ꎬ 管理者对游戏化的支持水平较低ꎬ 会导致组织氛围不佳、 员工参与受限ꎬ 进而降低

了游戏化带来的收益 (Ｌａｎｄｅｒｓ ＆ Ａｒｍｓｔｒｏｎｇꎬ ２０１７)ꎮ
综上ꎬ 现有文献对工作游戏化调节机制的考察较为单薄ꎬ 且更多地关注个体因素的影响ꎬ 对情

境因素的探究较为匮乏ꎮ 工作游戏化作为组织实施的绩效管理举措ꎬ 其激励效果会受到复杂多样的

组织情境因素的干扰ꎬ 未来研究应进一步从情境视角探究工作游戏化的作用边界ꎮ 此外ꎬ 部分研究

仍处于理论探讨阶段 (如 Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎬ 研究结论仍有待实证研究的检验ꎮ

６􀆰 未来研究方向

尽管当前工作游戏化研究发展迅速ꎬ 研究成果不断丰富ꎬ 但作为仍处于起步阶段的新主题ꎬ 还

有大量的研究议题有待学者们深入探索ꎮ 鉴于此ꎬ 本文从概念测量、 研究层次、 影响机制、 研究视

角和伦理问题五个方面提出研究展望ꎮ 同时ꎬ 为了清晰地呈现工作游戏化研究的实施效果、 作用机

制及未来研究方向ꎬ 本文依据 “示能性￣心理结果￣行为结果” 范式构建了工作游戏化研究的整合框

架 (见图 ２)ꎮ

６􀆰 １　 完善工作游戏化的概念测量

尽管国内学者尝试开发了工作游戏化的测量量表ꎬ 但几乎都是一脉相承地借鉴魏巍等 (２０２２)
改编自 Ｈａｍａｒｉ 和 Ｋｏｉｖｉｓｔｏ (２０１５) 研究的工作游戏化感知量表 (如丁婉玲等ꎬ ２０２２ꎻ 蔡思辰等ꎬ ２０２３)
或对其他相关概念的量表进行改编 (如刘善仕等ꎬ ２０２３)ꎬ 其信效度尚未得到实证研究的充分验证ꎮ
同时ꎬ 现有量表就测量工作游戏化的客观表现形式 (“形” ) 还是个体主观感知 (“神” ) 还存在分

歧ꎬ 因而尚未形成公认的、 有影响力的工作游戏化测量量表ꎮ 此外ꎬ 现有的多维度量表聚焦于零工

工作者群体ꎬ 其适用范围存在一定的限制ꎬ 缺乏工作游戏化的通用量表 (蔡思辰等ꎬ ２０２３)ꎮ 因此ꎬ
开发更加精准、 有效、 普适的工作游戏化测量工具对于全面探析工作游戏化并对其开展富有理论价

值和实践指导意义的实证研究至关重要ꎮ 未来研究一方面可以在不同行业、 不同文化背景中验证或
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　 　 注: 实线表示以往研究发现的关系路径ꎬ 虚线表示本研究展望提及的未来研究方向ꎮ
资料来源: 根据相关文献整理得到ꎮ

图 ２　 工作游戏化研究整合框架图

修订现有量表ꎬ 检验其对员工绩效和行为等作用结果的预测效力ꎻ 另一方面也应该考虑基于扎根理

论进一步剖析工作游戏化的概念内涵与结构维度ꎬ 开发出一套全面、 系统且更具普适性的工作游戏

化测量工具ꎮ
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６􀆰 ２　 拓展工作游戏化的研究层次

目前有关工作游戏化实施效果的研究主要集中在员工心理状态及行为表现等个体层面的变量ꎬ
鲜有文献探讨工作游戏化对团队及组织层面的影响ꎬ 因而难以全面系统构建工作游戏化的综合性研

究框架ꎮ 工作游戏化作为一种工作特征是重要的组织情境因素ꎬ 不仅影响员工个体的情感、 认知和

行为ꎬ 还会影响工作团队的整体表现ꎮ 例如ꎬ 将公开的排行榜应用于工作中会促进团队比较ꎬ 引发

团队竞争ꎻ 在竞争环境下ꎬ 团队自我效能对团队努力和团队绩效的正向影响更强 (Ｄｉｓｓａｎａｙａｋｅ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０１９)ꎮ 基于 “示能性￣心理结果￣行为结果” 的理论框架ꎬ 本研究认为利用组队、 奖励、 角色扮

演等多种游戏元素将工作任务进行游戏化设计会影响团队心理结果 (如增强团队凝聚力、 团队心理

资本、 团队工作繁荣等)ꎬ 并直接或间接影响团队行为结果 (如提升团队绩效ꎬ 促进团队学习和团队

创新等)ꎮ 循此逻辑ꎬ 工作游戏化亦有可能塑造组织氛围ꎬ 提升组织绩效ꎬ 例如工作中游戏元素的运

用可以为员工提供信息性和支持性的组织文化氛围 (陈园园和高良谋ꎬ ２０２１)ꎬ 从而有利于组织绩效

的提升ꎮ 总之ꎬ 未来研究应在深入探究工作游戏化影响员工心理及行为结果的同时ꎬ 进一步探索工

作游戏化在团队及组织层面的作用效果ꎬ 以拓展工作游戏化研究的深度ꎮ

６􀆰 ３　 挖掘工作游戏化的影响机制

目前有关工作游戏化中介机制和边界条件的研究仍相对匮乏ꎬ 致使工作游戏化与结果变量之间

的具体作用机制不够清晰ꎮ 未来研究需要深入探索工作游戏化作用过程的 “黑箱”ꎬ 以完善工作游戏

化研究的理论框架ꎮ 首先ꎬ 深化工作游戏化的中介机制研究ꎮ 如前所述ꎬ 目前关于工作游戏化的研

究结论仍存在诸多矛盾ꎮ 例如ꎬ 工作游戏化对工作满意度、 工作投入及工作绩效的作用效果并不稳

定ꎬ 既有研究揭示了其间显著的正向关系 (Ｌｉｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 也有研究证实了潜在的负面影响

(Ｈａｍｍｅｄｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ 因此ꎬ 探究工作游戏化对个体心理及行为影响效果存在差异的深层原因蕴

藏着理论创新的契机ꎮ 未来研究有必要深入挖掘这一过程中潜在的中介机制ꎮ 其次ꎬ 强化工作游戏

化的边界条件研究ꎮ 通过文献梳理发现ꎬ 现有研究对工作游戏化调节机制的探讨主要聚焦于个体差

异的影响ꎬ 对组织情境因素的考察相对匮乏ꎬ 且部分作用机制还处于理论探讨阶段ꎬ 亟待实证研究

的检验ꎬ 如应用程序的类型 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ 未来研究不仅要关注个体因素 (如人口统计变

量) 的调节作用ꎬ 同时也需要考虑情境因素 (如领导风格、 工作类型和行业特征等) 对工作游戏化

实施效果的影响ꎬ 以全面、 多维地揭示工作游戏化的实际效果ꎮ

６􀆰 ４　 丰富工作游戏化的研究视角

现有文献主要探究工作游戏化对员工心理及行为的影响ꎬ 研究视角较为单一且相对独立ꎮ 为了

能对工作游戏化有更为全面的认知ꎬ 未来研究可以从以下视角探究工作游戏化的作用效果及其内在

机理ꎮ
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(１) 探寻工作游戏化的双刃剑效应ꎮ 鉴于工作游戏化对工作绩效影响效果的不一致性ꎬ 其有效

性存疑 (Ｈａｍｍｅｄｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ 未来研究应综合考量工作游戏化的 “利” 与 “弊” (黄丽和赵开

元ꎬ ２０２３)ꎬ 从均衡的视角探索工作游戏化对员工绩效的 “双刃剑” 效应及其作用机制与作用边界ꎬ
以更好地指导管理实践 “趋利避害”ꎬ 充分发挥工作游戏化的积极作用ꎮ

(２) 考察工作游戏化对领导者的影响ꎮ 工作游戏化作为领导者的辅助管理工具 (Ｃａｒｄａｄｏｒ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎬ 亦有可能影响领导者的心理与行为结果ꎮ 未来研究可以深入探析工作游戏化对领导者心

理体验和领导行为等方面的影响ꎬ 以及是否进一步塑造下属的心理反应与工作行为ꎬ 以全面考察工

作游戏化的作用效果ꎮ
(３) 检视文化背景的权变效应ꎮ 在中国文化背景下ꎬ “玩物丧志” 和 “业精于勤荒于嬉” 的游

戏 “偏见” 根深蒂固ꎬ 将严肃认真的工作进行休闲娱乐化的游戏 “包装”ꎬ 是否能为中国的组织及

员工所接受还需要进一步探讨ꎮ 此外ꎬ 相比西方奉行的 “个人主义” 文化ꎬ 中国更加注重 “集体主

义” 思想ꎬ 工作游戏化设计中合作与竞争机制是否在不同的文化背景下表现出功效差异仍有待进一

步探究ꎮ
当然ꎬ 工作游戏化研究还处于起步阶段且具有极大的可开发性ꎬ 未来研究可以立足于实践从其

他研究视角入手ꎬ 如技术变革、 人工智能、 神经认知科学等研究视角ꎬ 通过跨学科合作与创新整合ꎬ
深入探索工作游戏化的影响效果、 作用机制及作用边界ꎮ

６􀆰 ５　 关注工作游戏化的伦理问题

工作游戏化涉及的伦理问题需引起重视ꎮ 首先ꎬ 工作游戏化会对员工造成一定的心理伤害ꎮ 例

如ꎬ 工作游戏化中绩效排名致使员工的绩效信息被公开ꎬ 侵犯员工的隐私权 (Ｈａｍｍｅｄｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０２１)ꎻ 排行榜犹如 “电子鞭子” (ｅｌｅｃｔｒｏｎｉｃ ｗｈｉｐ)ꎬ 会让排名不理想的员工感到焦虑、 尴尬和羞愧ꎬ
伤害其自尊心 (Ｋｉｍ ＆ Ｗｅｒｂａｃｈꎬ ２０１６)ꎮ 其次ꎬ 工作游戏化是一种自上而下的强制性娱乐ꎬ 游戏元

素和机制会被视为一种控制手段 (Ｍｉｔｃｈｅｌｌ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎬ 旨在操纵员工的行为 (Ｋｉｍ ＆ Ｗｅｒｂａｃｈꎬ
２０１６)ꎮ 再次ꎬ 工作游戏化会被视为欺骗、 剥削员工的手段 (Ｂｕｔｌｅｒ ＆ Ｓｐｏｅｌｓｔｒａꎬ ２０２４)ꎮ 例如ꎬ 工作

游戏化激励员工积极工作提高了公司的生产力及财务绩效ꎬ 但员工并不一定能获得与之匹配的福利

待遇ꎬ 得到的只是积分、 徽章、 等级这种 “无用” 的虚拟奖励 (Ｋｉｍ ＆ Ｗｅｒｂａｃｈꎬ ２０１６)ꎮ 最后ꎬ 如

同青少年对网络游戏成瘾一样ꎬ 工作游戏化也可能具有成瘾性ꎬ 会带来工作狂、 工作家庭冲突等负

面问题ꎬ 进而威胁员工的生活幸福感 (冯绚和胡君辰ꎬ ２０１６)ꎮ 因此ꎬ 未来研究在深入挖掘工作游戏

化作用效果的同时ꎬ 更应该从 “人本主义” 视角探讨如何防止以上伦理问题的产生ꎮ
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ｄｏｍａｉｎｓ [Ｊ] . Ｃａｎａｄｉａｎ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙꎬ ２００８ꎬ ４９ (１) .

[３１] Ｄｅｔｅｒｄｉｎｇꎬ Ｓ􀆰 Ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ｉｎ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ: Ｂｅｔｗｅｅｎ ｃｈｏｉｃｅ ａｒｃｈｉｔｅｃｔｕｒｅ ａｎｄ ｈｕｍａｎｉｓｔｉｃ ｄｅｓｉｇｎ [Ｊ] .
Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｉｎｑｕｉｒｙꎬ ２０１９ꎬ ２８ (２) .

[３２] Ｄｉｓｓａｎａｙａｋｅꎬ Ｉ􀆰 ꎬ Ｍｅｈｔａꎬ Ｎ􀆰 ꎬ Ｐａｌｖｉａꎬ Ｐ􀆰 ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ ｍａｔｔｅｒｓ! Ｓｅｌｆ￣ｅｆｆｉｃａｃｙꎬ ｅｆｆｏｒｔꎬ ａｎｄ
ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ｉｎ ｃｒｏｗｄｓｏｕｒｃｉｎｇ ｔｅａｍｓ [Ｊ] . Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ＆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ ２０１９ꎬ ５６ (８) .

[３３] Ｆｅｒｒｅｉｒａꎬ Ａ􀆰 Ｔ􀆰 ꎬ Ａｒａúｊｏꎬ Ａ􀆰 Ｍ􀆰 ꎬ Ｆｅｒｎａｎｄｅｓꎬ Ｓ􀆰 ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ｉｎ ｔｈｅ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ: Ａ ｓｙｓｔｅｍａｔｉｃ
ｌｉｔｅｒａｔｕｒｅ ｒｅｖｉｅｗ [Ｊ] . Ａｄｖａｎｃｅｓ ｉｎ Ｉｎｔｅｌｌｉｇｅｎｔ Ｓｙｓｔｅｍｓ ａｎｄ Ｃｏｍｐｕｔｉｎｇꎬ ２０１７ꎬ ５７１.

[３４] Ｆｅｓｔｉｎｇｅｒꎬ Ｌ􀆰 Ａ ｔｈｅｏｒｙ ｏｆ ｓｏｃｉａｌ ｃｏｍｐａｒｉｓｏｎ [Ｊ] . Ｈｕｍａｎ Ｒｅｌａｔｉｏｎｓꎬ １９５４ꎬ ４０ (２) .
[３５] Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈꎬ Ｃ􀆰 ꎬ Ｓｅｌｌｉｔｓｃｈꎬ Ｄ􀆰 ꎬ Ｂｅｓｓｅｒꎬ Ｍ􀆰 ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｗｏｒｋ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ: Ｅｆｆｅｃｔｓ ｏｎ ｅｎｊｏｙｍｅｎｔꎬ

ｐｒｏｄｕｃｔｉｖｉｔｙ ａｎｄ ｔｈｅ ｒｏｌｅ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ [Ｊ] . Ｅｌｅｃｔｒｏｎｉｃ Ｃｏｍｍｅｒｃｅ Ｒｅｓｅａｒｃｈ ＆ Ａｐｐｌｉｃａｔｉｏｎｓꎬ ２０２０ꎬ ４３.
[３６] Ｇｅｒｄｅｎｉｔｓｃｈꎬ Ｃ􀆰 ꎬ Ｗｕｒｈｏｆｅｒꎬ Ｄ􀆰 ꎬ Ｋｌöｃｋｎｅｒꎬ Ｐ􀆰 ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｏｒｇａｎｉｓａｔｉｏｎａｌ ｃｌｉｍａｔｅ ｆｏｓｔｅｒｉｎｇ ｐｌａｙｆｕｌｎｅｓｓ:

Ｉｎｔｒｏｄｕｃｉｎｇ ｔｈｅ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ｃｌｉｍａｔｅ ｓｃａｌｅ [Ｃ] . Ｉｎ ＣＨＩ ＰＬＡＹ􀆳２０１９￣Ｅｘｔｅｎｄｅｄ Ａｂｓｔｒａｃｔｓ ｏｆ ｔｈｅ Ａｎｎｕａｌ
Ｓｙｍｐｏｓｉｕｍ ｏｎ Ｃｏｍｐｕｔｅｒ￣Ｈｕｍａｎ Ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎ ｉｎ Ｐｌａｙꎬ ２０１９.

[３７] Ｇｉｂｓｏｎꎬ Ｊ􀆰 Ｊ􀆰 Ｔｈｅ ｔｈｅｏｒｙ ｏｆ ａｆｆｏｒｄａｎｃｅｓ [Ｍ] . Ｈｉｌｌｄａｌｅꎬ ＵＳＡ: Ｒｏｕｔｌｅｄｇｅꎬ １９７７.
[３８] Ｈａｃｋｍａｎꎬ Ｊ􀆰 Ｒ􀆰 ꎬ Ｏｌｄｈａｍꎬ Ｇ􀆰 Ｒ􀆰 Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｏｆ ｔｈｅ ｊｏｂ ｄｉａｇｎｏｓｔｉｃ ｓｕｒｖｅｙ [ Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ａｐｐｌｉｅｄ

Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙꎬ １９７５ꎬ ６０ (２) .
[３９] Ｈａｍａｒｉꎬ Ｊ􀆰 ꎬ Ｋｏｉｖｉｓｔｏꎬ Ｊ􀆰 “Ｗｏｒｋｉｎｇ ｏｕｔ ｆｏｒ ｌｉｋｅｓ”: Ａｎ ｅｍｐｉｒｉｃａｌ ｓｔｕｄｙ ｏｎ ｓｏｃｉａｌ ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ ｉｎ ｅｘｅｒｃｉｓｅ

ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ [Ｊ] . Ｃｏｍｐｕｔｅｒｓ ｉｎ Ｈｕｍａｎ Ｂｅｈａｖｉｏｒꎬ ２０１５ꎬ ５０ (９) .
[４０] Ｈａｍｍｅｄｉꎬ Ｗ􀆰 ꎬ Ｌｅｃｌｅｒｃｑꎬ Ｔ􀆰 ꎬ Ｐｏｎｃｉｎꎬ Ｉ􀆰 ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｕｎｃｏｖｅｒｉｎｇ ｔｈｅ ｄａｒｋ ｓｉｄｅ ｏｆ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ａｔ ｗｏｒｋ:

Ｉｍｐａｃｔｓ ｏｎ ｅｎｇａｇｅｍｅｎｔ ａｎｄ ｗｅｌｌ￣ｂｅｉｎｇ [Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｒｅｓｅａｒｃｈꎬ ２０２１ꎬ １２２.
[４１] Ｈｕｓｓａｉｎꎬ Ｓ􀆰 ꎬ Ｑａｚｉꎬ Ｓ􀆰 ꎬ Ａｈｍｅｄꎬ Ｒ􀆰 ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ: Ｅｖｉｄｅｎｃｅ ｆｒｏｍ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ

ｔｅｃｈｎｉｑｕｅｓ [Ｊ] . Ｍｏｎｔｅｎｅｇｒｉｎ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓꎬ ２０１８ꎬ １４ (４) .
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[４２] Ｈｏｂｆｏｌｌꎬ Ｓ􀆰 Ｅ􀆰 Ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ: Ａ ｎｅｗ ａｔｔｅｍｐｔ ａｔ ｃｏｎｃｅｐｔｕａｌｉｚｉｎｇ ｓｔｒｅｓｓ [ Ｊ] . Ａｍｅｒｉｃａｎ
Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｓｔꎬ １９８９ꎬ ４４.

[４３] Ｈｗａｎｇꎬ Ｊ􀆰 ꎬ Ｃｈｏｉꎬ Ｌ􀆰 Ｈａｖｉｎｇ ｆｕｎ ｗｈｉｌｅ ｒｅｃｅｉｖｉｎｇ ｒｅｗａｒｄｓ?: Ｅｘｐｌｏｒａｔｉｏｎ ｏｆ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ｉｎ ｌｏｙａｌｔｙ
ｐｒｏｇｒａｍｓ ｆｏｒ ｃｏｎｓｕｍｅｒ ｌｏｙａｌｔｙ [Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｒｅｓｅａｒｃｈꎬ ２０２０ꎬ １０６.

[４４] Ｉｋｈｉｄｅꎬ Ｊ􀆰 Ｅ􀆰 ꎬ Ｔｉｍｕｒꎬ Ａ􀆰 Ｔ􀆰 ꎬ Ｏｇｕｎｍｏｋｕｎꎬ Ｏ􀆰 Ａ􀆰 Ｔｈｅ ｐｏｔｅｎｔｉａｌ ａｎｄ ｃｏｎｓｔｒａｉｎｔ ｏｆ ｗｏｒｋ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ
ｆｏｒ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ􀆳 ｃｒｅａｔｉｖｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ [Ｊ] . Ｓｅｒｖｉｃｅ Ｉｎｄｕｓｔｒｉｅｓ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ２０２２ꎬ ４２ (５ / ６) .

[４５] Ｊａｂａｇｉꎬ Ｎ􀆰 ꎬ Ｃｒｏｔｅａｕꎬ Ａ􀆰 Ｍ􀆰 ꎬ Ａｕｄｅｂｒａｎｄꎬ Ｌ􀆰 Ｋ􀆰 ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｇｉｇ￣ｗｏｒｋｅｒｓ􀆳 ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ: Ｔｈｉｎｋｉｎｇ ｂｅｙｏｎｄ
ｃａｒｒｏｔｓ ａｎｄ ｓｔｉｃｋｓ [Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｒｉａｌ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙꎬ ２０１９ꎬ ３４ (４) .
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ｆｉｒｓｔ ｄｉｓｔｉｎｇｕｉｓｈｅｓ ｗｏｒｋ ｇａｍｉｆｉｃａｔｉｏｎ ｆｒｏｍ ｓｉｍｉｌａｒ ｃｏｎｃｅｐｔｓ ａｎｄ ｓｕｍｍａｒｉｚｅｓ ｍｅａｓｕｒｅｍｅｎｔ ｔｏｏｌｓ ｆｏｒ ｉｔ􀆰
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