INTERVENTIE

Katalysator voor organisatieverandering:
Serious gaming

Door serious games in te zetten bij organisatieveranderingen worden
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organisaties en hun medewerkers spelenderwijs veranderd. Het effectief

inzetten van een game vraagt een integrale veranderstrategie, zodat de

game in het samenspel van interventies optimaal kan bijdragen aan het

realiseren van veranderdoelen.

Maarten Otto, Eline van Buren, Harjan Mols & Maarten Robben

Serious gaming gaat over spelenderwijs leren. Het staat
voor het veranderen van gedrag, door spelactiviteiten
en —elementen te combineren met niet-spelactiviteiten
en -elementen (De Caluwé & Vermaak, 2006). Het is
een belangrijke nieuwe manier om mensen te
beinvloeden en te motiveren (Stoppelenburg, de
Caluwé & Geurts, 2012). Veelal is de insteek daarbij:
door mensen in een game inzicht te geven en
ervaringen te laten ondergaan, kan het gedrag van deze
mensen veranderen. Een aantrekkelijk perspectief.
Niet voor niets lijkt het gebruiken van een game in een
organisatieverandering in de praktijk aan populariteit
te winnen.

Het voorbereiden en inzetten van een game vraagt veel
tijd van veranderende organisaties. Vaak trekt de
tastbaarheid van de game ook resources aan: het is
prettig om de game steeds verder te perfectioneren.
Tegelijkertijd kan deze energie niet elders in de
organisatie worden ingezet en is het de vraag of dit het
realiseren van de veranderdoelen uiteindelijk ten goede
komt. Een succesvolle organisatieverandering vraagt
meer dan een goed ontworpen en strak vormgegeven
game. Uiteindelijk gaat het over het totaaleffect:
bereikt een organisatie de nagestreefde (verander)
doelen? Alle interventies moeten in samenhang
bijdragen aan de toekomst van de organisatie. In dit
artikel verkennen we waarom dit van belang is en hoe
hier concreet invulling aan gegeven kan worden.

Doordacht werken aan
organisatieverandering

Veel organisatieveranderingen hebben een doel, intentie
of richtpunt: het (beter) realiseren van de doelstellingen
van de organisatie. In dat kader kan worden gesproken

over purposive change (Bower, 2000): over doelbewuste,
doelmatige en doelgerichte veranderingen. Voor het
aanpakken van deze veranderingen kan gebruik worden
gemaakt van planned change. Planmatig veranderen staat
daarbij niet gelijk aan het volgens een blauwdruk werken
aan een maakbare organisatie. Planmatig veranderen gaat
in lijn met purposive change vooral over bewust en
doordacht werken (Ten Have, Ten Have & Janssen, 2010).
Daarmee zit het plan niet in beton gegoten. Het realiseren
van organisatieveranderingen is geen lineair, maar een
continu en iteratief proces. Verandermanagement gaat
vaak over opeenvolgende stappen of fasen. Dat is
belangrijk, maar er moet ook ruimte zijn voor
leerervaringen, ontwikkelingen en nieuwe inzichten
tijdens een veranderproces. Dit past bij de dynamiek van
en inzichten over organisatieveranderingen met steeds

Een serious game kan doelbewust,
doelmatig en doelgericht worden

ingezet om verandering te realiseren

terugkerende bewegingen, in plaats van lineaire lijnen
(Van der Eng, Millenaar & Otto, 2012). Deze dynamiek
neemt niet weg dat er bij het ontwerpen van de
veranderstrategie goed nagedacht kan worden over de
samenhang en consistentie tussen interventies, zodat
deze zowel individueel als in samenhang renderen. Wel
impliceert het dat er vanuit de beoogde doelen continu
wordt gereflecteerd op de voortgang en het gerealiseerde
effect. Er wordt bijgestuurd waar nodig. Op die manier



kan een serious game doelbewust, doelmatig en
doelgericht ingezet worden om een verandering in de
organisatie te realiseren.

Ontwerpen van een integrale
veranderstrategie

De veranderstrategie is het meest complete antwoord
op de vraag hoe de verandering en de daarmee
verbonden veranderdoelen gerealiseerd moeten
worden (Cummings & Worley, 2008). Deze strategie

Een serious game koppelt denken en

doen op een unieke manier

is erop gericht het veranderingsproces in een gewenste
richting te sturen door middel van bewuste
handelingen of interventies (Boonstra, Steensma &
Demenint, 2002). Bij doelgericht handelen kiest men
voor aanpakken en interventies waarvan verwacht
mag worden dat ze bijdragen aan de gestelde doelen.
Er zijn situaties waarin het vraagstuk niet helder is,
laat staan dat de doelen dat zijn. Dat vereist creatieve
zoekprocessen. In andere situaties is niet-rationeel

handelen doorgaans vooral onprofessioneel; het leidt
tot verspilling van geld, energie en gezondheid (Ten
Otto & Harbers, 2012).
Veranderopgaven van organisaties zijn in het huidige

Have, Ten Have,
tijdsbeeld zelden tot nooit eenvoudig, eendimensionaal
of generiek. De complexiteit van de veranderopgaven
vraagt een integrale benadering, waarin op basis van
een gedegen analyse systematisch en methodisch
wordt gewerkt (Ten Have, Ten Have, Huijsmans & Van
der Eng, 2013). ‘Integraal’ staat hierbij voor de
verbinding tussen verschillende disciplines, zoals
psychologie, bedrijfskunde en organisatiekunde, die
in samenhang bijdragen aan het realiseren van de
veranderdoelen. ‘Systematisch en methodisch’ staat
voor het ordentelijk en navolgbaar ontwerpen en
uitvoeren van het verandertraject. Een integrale
benadering voorkomt het vanuit een reflex starten en
inzetten van voor de hand liggende of vertrouwde
oplossingen, zonder eerst goed te weten wat de opgave
is. Vergelijk het met de wens een eigen huis te bouwen
op een net gekochte kavel. Niemand zal beginnen met
het inhuren van de stukadoor of het bestellen van de
keuken, omdat hij daar in een vorig huis ervaring mee
heeft opgedaan. Toch is dat wat er in de praktijk van
organisaties veel gebeurt. Voor je het weet zijn er

trainers ingehuurd of is er een nieuw systeem
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aangeschaft. Een integrale veranderstrategie helpt om
dat te voorkomen.

Serious gaming als onderdeel van de
veranderstrategie

Gaming kan worden ingezet bij een breed scala aan
veranderkundige vragen. Serious gaming biedt de
mogelijkheid van het fysiek spelen van een game,
waarin medewerkers ervaren wat het betekent om
strategische keuzes te maken en deze op een effectieve
manier uit te voeren. Zowel inhoud, gedrag als
samenwerking komen tegelijkertijd aan bod. Dit maakt
gaming een intensieve, krachtige en snelle manier van
leren. Bij serious gaming wordt gebruikgemaakt van
de spelbeleving, met als doel: bewustwording,
verandering van kennis, en inzicht in en verandering
van houding en gedrag (Peeters, Snoeijen & Jacobs,
2012). Een serious game koppelt denken en doen op
een unieke manier. Spelers worden uitgedaagd om na
te denken over hun gedrag, voornemens en doelen,
maar moeten tijdens de game ook handelen (De
Caluwé & Stoppelenburg, 2002). Tevens kunnen zij
met rollen en gedrag experimenteren, wat meteen de
consequenties hiervan in kaart brengt. Dat brengt
inzicht in verschillende perspectieven met zich mee
(Stoppelenburg et al., 2012). Men doorloopt, met
andere woorden, een leercyclus: ervaren, reflecteren,
conceptvorming, voornemens en actie ondernemen.
In een game komt elk deel van de cyclus expliciet aan
bod en wordt deze meermaals doorlopen (De Caluwé
& Vermaak, 2006). Een serious game biedt hierdoor
een veilige omgeving om te experimenteren met de
toekomst (Stoppelenburg et al.,, 2012). De directe
ervaring zorgt ervoor dat deelnemers de loop der
gebeurtenissen doorzien. Zij begrijpen de verschillende
belangen en invalshoeken en de consequenties
daarvan (Stoppelenburg et al., 2012). Het is daarmee
een effectieve manier om het (gezamenlijk) leren in
een organisatie te versnellen. Wat op de werkplek jaren
kan duren, kan in een nagebootste simulatie in korte
tijd worden bereikt (De Caluwé & Vermaak, 2006).

WATTLAND

Positionering van gaming in de
veranderstrategie

De toepassingsmogelijkheden van serious gaming zijn
groot, dus wanneer kan gaming een productieve bijdrage
leveren binnen een integrale veranderstrategie? Gaming
hangt altijd samen met het concretiseren van het effect
van een beoogde verandering van of voor een individu.
In de spelsituatie wordt immers een nieuwe of andere
werkelijkheid nagebootst, waardoor groepsdynamieken,
toekomstscenario’s, beleidseffecten of ontwerpfouten
in een organisatie zichtbaar en voelbaar worden voor de
individuele deelnemers. Het inzetten van gaming staat
dus los van het doel van de verandering: of het nu gaat
over strategievorming, andere werkprocessen of over
het beinvloeden van gedrag. Gaming kan productief
bijdragen aan het realiseren van een verandering, mits
de game goed ontworpen en ingepast is in de totale
veranderstrategie. Op welke wijze een game productief
wordt ingezet hangt vooral samen met de vraag hoe
concreet een beoogde verandering al is. Bij veel
veranderprocessen is het waarom en waartoe op
hoofdlijnen — en soms alleen voor het hoger
management — wel te begrijpen. Soms is zelfs de

De game geeft het grote verhaal

concreter betekenis

businesscase doorgerekend en lijkt de logica te worden
geaccepteerd. Maar als de verandering inhoudt dat
medewerkers hun werk anders moeten doen dan ze
momenteel doen, zullen de (bedoelde en onbedoelde)
resultaten van de verandering deelbaar, voorstelbaar en
voelbaar moeten zijn (Ten Have et al., 2013). Het
‘abstracte verhaal' vraagt om concretisering naar
individuele betekenis. Het kan worden omschreven als
het ‘materialiseren’ van de verandering. Materialiseren
staat voor het omzetten van de rationale in
consequenties, voor- en nadelen, opbrengsten en



kosten, en percepties en inschattingen verbonden met
de verandering voor specifieke betrokkenen in de
organisatie (Ten Have et al,, 2012). Een game kan
daarbij helpen. De game geeft het grote verhaal (een
abstracte ontwikkeling of een overkoepelende strategie)
concreter betekenis. Wanneer de verandering minder
‘ver’ is, kan een game 66k productief zijn. In dat geval
kan een game helpen (de haalbaarheid van) verschillende
scenario’s of de mogelijke impact van maatschappelijke
ontwikkelingen te ontdekken. Voor een optimaal
rendement is het in ieder geval belangrijk dat de game
niet solistisch of eendimensionaal wordt ingezet. Het is
juist de combinatie met andere interventies binnen de
organisatie, zoals aangepaste functioneringsgesprekken,
nieuwe verantwoordingslijnen en  consistente
communicatie over de beweging van een organisatie, die
maken dat een game optimaal rendement kan hebben.
Het spelen van de game leidt immers tot inzichten en
ervaringen die uiteindelijk bij moeten dragen aan
veranderingen in het werk van de organisatie. Het gaat
om meer dan een leuke dag, waarvan de leerervaringen
na twee dagen regulier werk zijn verdampt.

Aandachtspunten voor HRD-
professionals als regisseur van
verandering

In veel organisaties wordt de HRD-professional
gevraagd invulling te geven aan het ontwerpen en
uitvoeren van serious gaming als interventie binnen
een beoogde organisatieverandering. Door serious
gaming onderdeel te maken van een integrale
veranderstrategie, draagt de HRD-professional bij aan
het verbinden van leiding en medewerkers van de
organisatie, van de harde en zachte elementen van
verandering en van de rationale van de verandering en
het concrete effect. Het inzetten van een game als
onderdeel van de veranderstrategie kent echter ook
aandachtspunten. Samengevat draait het om de

Het gaat om meer dan een leuke dag

10

geschiktheid van de serious game voor de beoogde
organisatieverandering en de verankering van de
serious game in het gehele veranderingsproces
(Stoppelenburg et al., 2012).

Met betrekking tot de geschiktheid van serious gaming

voor de beoogde organisatieverandering moet onder

andere worden gekeken naar:

® Draagvlak voor serious gaming als interventiemiddel.
Wanneer een game wordt ingezet in het verander-
traject, maakt dit het management kwetsbaar. Het
vraagt namelijk openheid en transparantie, waar-
door men niet (meer) kan vertrouwen op bureaucra-
tische of politieke machtsmiddelen. Het manage-
ment kan het zich immers niet permitteren om een
conflictueuze sfeer rondom de verandering te creé-
ren en zal zich dus moeten verhouden naar wat er

gebeurt tijdens de game. Managers doen er goed aan

expliciet te kiezen voor een game als interventie en
goed rekenschap te nemen van de (soms impliciete)
consequenties. Daarnaast moet ook breed in de or-
ganisatie worden gedragen dat het gebruik van se-
rious gaming zinvol is. Het gaat om steun van en
voor leidinggevenden. Zij hebben een actieve rol in
zowel het ontwerp van de game als de verankering
van de leerervaring in het werk.

Het tijdspad van de verandering. Een serious game
kost tijd, zowel in het ontwikkelen als het gebruik;
dat betekent dat de tijdsdruk die op het
verandertraject staat niet te hoog moet zijn.
Gedoseerd inzetten van een serious game. Een serious
game vraagt veel input van mensen en middelen,
dus gebruik is alleen wenselijk bij belangrijke zaken.
Bij vaker gebruik van de serious game gaat ook het
effect verloren. Serious games werken het beste
indien het middel voor de deelnemers iets
verrassends heeft; dat betekent dat het middel niet
versleten moet zijn (‘“Toch niet weer een spel?!’).
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® De inhoud van de game. Niet elke verandering is

gebaat bij een serious game. Het gaat om de aard
van de boodschap of opgave (simpel of complex?).
Complexere boodschappen en veranderopgaven,
waar veel aspecten een rol spelen zonder heldere
oplossing, lenen zich goed voor een serious game.
Bij relatief heldere en programmeerbare taken die
te oefenen zijn in een vereenvoudigde omgeving,
zijn games nauwelijks nuttig of in elk geval te
complex en te interactief (en waarschijnlijk te
kostbaar, omdat goedkopere aanpakken net zoveel
rendement opleveren).

Daarnaast zal de HRD-professional bij het verankeren

van de game in het veranderproces in ieder geval

aandacht moeten hebben voor:

® Koppeling met de alledaagse praktijk. Er moet worden
nagegaan of de koppeling van werkelijkheid naar
spel en terug naar de werkelijkheid in alle
redelijkheid te maken valt. De serious game moet
aansluiten bij de wijze waarop de verandering is
opgezet en het dagelijks functioneren.

® De bereidheid om te leren & ontwikkelen. Als mensen
niet willen leren, dan zullen ze ook niet leren. Niet
door een game, noch door enige andere methodiek.
Mensen motiveren kan daarbij heel belangrijk zijn,
maar zonder de wil om het in elk geval te proberen,
zal het niet lukken.

® Aanwezigheid van een klimaat voor leren. Openheid
en eerlijkheid zijn essentiéle basisvoorwaarden om
te kunnen leren door doen en reflecteren, zeker als
dat in teams moet gebeuren. Als zich tegenstrijdige
omstandigheden voordoen, of als mensen of
partijen er baat bij hebben om zich niet bloot te

geven of met verborgen agenda’s te werken, is er
geen klimaat om te leren.

® De cruciale rol voor de begeleider. Het begeleiden van
een serious game in een specifieke verandercontext
is niet eenvoudig. Naast groepsdynamische en
didactische vaardigheden, dient de begeleider ook
de inhoud, context en veranderkundige opgave van
een organisatie te kennen. De begeleider moet
gevoelig zijn voor vaak subtiele dynamieken in de
groep, om ervoor te zorgen dat het meest
productieve gesprek gevoerd wordt.

Tot slot: het is geen spelletje

‘Vertel me het en ik zal het vergeten. Laat me het zien
en ik zal het onthouden. Laat me het ervaren en ik
zal het me eigen maken.’ Deze aan Confucius (551-
479 v. Chr.) toegeschreven woorden, onderstrepen
de productieve bijdrage die gaming kan leveren aan
het realiseren van een organisatieverandering. Het is
een belangrijke interventie om abstracte, kennis-
dichte verhalen tot leven te brengen. Het biedt de

Openheid en eerlijkheid zijn
essentiéle basisvoorwaarden

mogelijkheid om verbinding te creéren en stelt ver-
schillende lagen uit een organisatie in staat om met
elkaar in gesprek te gaan over het werk. Tegelijkertijd
kan gaming mensen kwetsbaar maken en vraag je een
grote investering van de organisatie, zowel in ont-
werpkosten als in resources als in onderbreking van
dagelijkse werkzaamheden. Het inzetten van een
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serious game vraagt dan ook om een zorgvuldige

overweging. Het moet passen in het overall-plan om
de (verander)doelen van de organisatie te bereiken. Drs. Harjan Mols is manager HRM bij Stedin. Hij
heeft ruime ervaring in het ontwikkelen van mens en
organisatie in verschillende rollen van HRD/MD

professional, trainer en coach. Hij was regisseur van

Het is te kostbaar en te kwetsbaar om als ‘gewoon
leuk’ te beschouwen. Daarmee doe je het fenomeen

gaming overigens ook tekort. Juist een goed ontwor-

pen game kan versnelling brengen in een organisa- de verandering en o.a. verantwoordelijk voor de
. . . . twikkeli itvoeri borgi de hi
tieverandering. Zeker als deze goed is ingebed, is het ONIWIRKEING, LINOENng en borging var ce fier

beschreven game. E-mail: Harjan.Mols@stedin.nl

met recht de katalysator die de gewenste beweging
op gang brengt. ®
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