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De kracht van
spel in organisatie-
verandering

Marijne Vos

Dit artikel laat zien hoe spel ingezet wordt om
organisatieverandering te stimuleren. Door in te spelen op sociale
en psychologische dynamieken, creéert spel een veilige ruimte
waarin experimenteren en betekenisgeving centraal staan. In dit
artikel worden vier specifieke spelmechanismen besproken, elk met
een unieke rol in het aanjagen van beweging in organisaties.

Het veranderingsmodel van Kurt Lewin,
ontwikkeld in de jaren vijftig, heeft een
grote invloed gehad op het vakgebied van
veranderingsmanagement, maar is ook
onderwerp van kritiek (Burnes, 2020).
Het model beschrijft hoe weerstand te-
gen verandering kan worden aangepakt
door drie fasen te doorlopen: unfreeze
(ontdooien), change (veranderen) en
refreeze (stabiliseren). Hoewel deze inde-
ling op het eerste gezicht een gestruc-
tureerde en toegankelijke aanpak lijkt,
suggereert het ten onrechte dat organi-
satieverandering een lineair proces is.
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En bovendien dat het begint en eindigt
in een stabiele, ‘bevroren’ toestand. In de
praktijk zijn organisatieveranderingen
onvoorspelbare processen. Overigens
heeft Lewin zelf nooit een dergelijk ver-
eenvoudigd driestappenmodel geformu-
leerd (Cummings e.a., 2015) Het model
is na zijn dood versimpeld en toepasbaar
gemaakt voor organisatieverandering.
Door de vereenvoudiging van het model
worden belangrijke aspecten van Lewins’
werk over het hoofd gezien. Lewin, soci-
aal psycholoog van beroep, benadrukte
het belang van het integreren van zowel
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individuele kenmerken (zoals motivatie
en verwachtingen) als de context waarin
een individu opereert (zoals groepsdyna-
miek en omgeving) in een veranderaan-
pak. Deze bredere sociale benadering
biedt waardevolle inzichten voor veran-
dermanagement en het inzetten van spel.
Succesvolle verandering vereist aandacht
voor sociale processen, de psychologische
omgeving, betekenisgeving en de mens
als sociaal wezen (Ten Have e.a., 2018).

De hedendaagse praktijk van de ver-
anderkundige wordt gekenmerkt door
toenemende discontinuiteit, complexi-
teit en onvoorspelbaarheid in en tussen
organisaties. Deze dynamiek maakt

het idee van maakbaarheid en controle
in veel gevallen een illusie (Kuhlman

& Hoogendoorn, 2008). Het loslaten
van het maakbaarheidsdenken en het
beschouwen van mensen als sociale we-
zens met keuzevrijheid die opereren in
een complexe en dynamische omgeving
roept nieuwe vragen op: welke verander-
mechanismen kunnen worden ingezet
om beweging te creéren in organisaties?
Welke condities kan een veranderaar cre-
eren om gewenst gedrag te stimuleren en
te ondersteunen, in plaats van te onder-
drukken of te beperken?

Veranderprocessen vragen niet alleen
om een rationele aanpak, maar ook om
interventies die aansluiten bij de sociale
en emotionele dimensies van menselijk
gedrag. In dit licht biedt het inzetten

van spel een waardevol perspectief. Spel
maakt gebruik van de sociale en psycho-
logische dynamiek tussen mensen en
cre€ert een omgeving waarin experimen-
teren en betekenisgeving centraal staan.
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Het kan daarmee een krachtig instru-
ment zijn voor het stimuleren van veran-
dering. Hieronder worden vier specifieke
mechanismen van spel beschreven, die
elk een unieke bijdrage leveren aan het
op gang brengen van beweging in orga-
nisaties:

1. Het loslaten van het huidige mentale
model en omarmen van nieuwe per-
spectieven.

2. Het onthullen van het ‘echte’ gedrag
en experimenteren met ‘nieuw’ ge-
drag.

3. Het doorbreken van vastgeroeste in-
teractiepatronen.

4. Het creéren van een gezamenlijke po-
sitieve beleving: verwondering, ruimte
en speelplezier.

Elk mechanisme wordt toegelicht aan de
hand van een concreet praktijkvoorbeeld
waarin spel als interventie is ingezet.
Voordat deze mechanismen worden be-
sproken, wordt eerst uiteengezet wat on-
der het concept spel wordt verstaan.

Wat is spel?

Het begrip spel' wordt door de filosoof

Huizinga gedefinieerd door deze elemen-

ten

» een ongedwongen handeling of activi-
teit

» zich voltrekkend binnen zekere tem-
porele en ruimtelijke grenzen

» verlopend volgens vrij gekozen maar
daarna verplichtende regels

* het doel is de activiteit zelf

* de activiteit wordt begeleid door een
gevoel van spanning en vreugde en het
bewustzijn dat de activiteit anders is
dan het gewone leven.
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Een goed ontworpen
spel of stimulatie daagt
deelnemers uit om direct
te handelen, zonder
vooraf uitgebreid te
plannen of hun acties te
rationaliseren

Hoewel spel in de context van organisa-
tieverandering vaak een serieuze invul-
ling krijgt (serious gaming), hoeft het
niet altijd serieus te zijn. Ook een minder
serieus bordspel of speelse werkvorm kan
als interventiemiddel worden ingezet,
mits het aansluit bij het beoogde (leer)
resultaat van een sessie en er sprake is
van een bewust gecre€erde leeromgeving
waarin reflectie plaatsvindt.

model en het omarmen van

nieuwe perspectieven
Mentale modellen beinvloeden, vaak
onbewust, ons gedrag en onze besluit-
vorming. Hoewel deze modellen houvast
bieden, kunnen ze ook beperkend wer-
ken bij verbeteringen en veranderingen
binnen een organisatie. Senge (1992)
stelt dat het ontdekken en expliciet ma-
ken van je eigen mentale model essenti-
eel is voor succesvolle verandering. Door
persoonlijke beelden, veronderstellingen
en verhalen kritisch te onderzoeken
en bjj te stellen, kunnen individuen en
teams nieuwe mogelijkheden en perspec-
tieven ontwikkelen.
Omdat mentale modellen doorgaans im-
pliciet zijn en vooral zichtbaar worden in

1 Het loslaten van het mentale
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interacties met anderen, biedt spel een
krachtig middel om deze interactiepatro-
nen te simuleren en deelnemers te laten
reflecteren op hun overtuigingen.

Praktijkvoorbeeld

Twee basisscholen, die al geruime tijd
samenwerken, ervaren spanningen

door de aanwezigheid van verschillende
‘bloedgroepen’. De directeur van deze
basisscholen heeft de vraag om de sa-
menwerking tussen de twee scholen te
verbeteren. Tijdens een gezamenlijke
sessie wordt een kort communicatiespel
geintroduceerd. Het doel van het spel

is om deelnemers bewust te maken van
hun eigen vooronderstellingen in hun
interacties met collega’s.

Tijdens de reflectiefase na afloop van het
spel geeft de schooldirecteur schoorvoe-
tend toe dat ze tijdens het spel dacht:
‘Wat is zij dom;, toen een collega in haar
ogen een ‘foute’ kaart speelde. Achteraf
bleek echter dat de collega een andere set
spelregels hanteerde. Deze ervaring leid-
de tot een goed gesprek over aannames:
welke impliciete overtuigingen hebben
we over hoe we met elkaar samenwerken
binnen de organisatie en hoe kunnen we
een cultuur van gelijkwaardige inbreng
binnen de organisatie bevorderen?

Dit voorbeeld illustreert hoe onbewuste
mentale modellen die een grote invloed
hebben op gedrag en interacties door
middel van spel boven tafel kunnen wor-
den gebracht. De kracht van spel ligt in
het creéren van een ervaring die het pro-
bleem niet direct aanpakt, maar via si-
mulatie en interactie onderliggende, con-
flicterende vooronderstellingen blootlegt
en tot nieuwe inzichten leidt. In de zoge-

59



THEMA CONFLICT: KANS OF BEDREIGING?

naamde ‘transfer’, de overgang van game
naar realiteit, (Sikkema & Van Eunen,
2022, p. 173.) benoemden deelnemers
zelf in welke situaties deze conflicterende
veronderstellingen tot wrijving leidden
en op welke manier ze in deze situaties
beter kunnen samenwerken.

Het onthullen van het ‘echte’

gedrag en experimenteren met

'nieuw’ gedrag.
Een veelgehoorde klacht in organisaties
is dat ‘er mooie plannen worden ge-
maakt, maar dat niemand ze uitvoert’. Bij
organisatieveranderingen is er vaak on-
voldoende ruimte om met elkaar te on-
derzoeken hoe de nieuwe gedragingen er
in de praktijk uit kunnen zien. In plaats
van te blijven hangen in abstracte ter-
men zoals integrale samenwerking, zelf-
sturing en betere communicatie, gaat het
erom dat medewerkers zelf het belang
inzien van de veranderintentie en geza-
menlijk te ontdekken welk gedrag pas-
send is en aansluit bij de gezamenlijke
ambitie. Spel of simulatie is een krachtig
interventiemiddel om deze gedragsver-
kenning te faciliteren.

Praktijkvoorbeeld

Tijdens een spel over multidisciplinaire
samenwerking geeft een deelnemer voor-
af aan te willen oefenen in het nemen
van een meer bescheiden rol en geen lei-
dinggevende positie te ambiéren. Echter,
zodra het spel begint, geeft zij binnen
enkele minuten instructies aan de groep.
Het unieke van spel is dat het, in tegen-
stelling tot de realiteit, vaak een tweede
kans biedt. Na de eerste spelronde reflec-
teerden de deelnemers gezamenlijk op
vragen als: Wat heb je nodig van jezelf en
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van anderen om effectief samen te wer-
ken? Dezelfde deelnemer besloot in de
tweede ronde te experimenteren met een
andere aanpak. Ze richtte zich op haar
eigen taken en vroeg haar collega’s om
regelmatig updates te geven en directe
hulpvragen te stellen, in plaats van zelf
sturing te geven.

Dit voorbeeld laat zien hoe uitdagend
het kan zijn om goede voornemens van
ander gedrag vast te houden in een uit-
dagende situatie. Een goed ontworpen
spel of simulatie daagt deelnemers uit
direct te handelen, zonder vooraf uitge-
breid te plannen of acties te rationalise-
ren. Hierdoor wordt het ‘echte’ gedrag
zichtbaar en kun je ermee aan de slag.
Naast het onthullen van bestaande ge-
dragingen biedt spel ook de mogelijkheid
te experimenteren met nieuw gedrag in
een veilige omgeving. Dit versterkt het
zelfvertrouwen en verhoogt de kans dat
deelnemers dit gedrag later opnieuw zul-
len vertonen.

Het doorbreken van vastge-

roeste interactiepatronen

Organisaties functioneren als
complexe systemen, waarin uiteenlo-
pende interactiepatronen voortdurend
ontstaan en evolueren. Deze patronen
zijn vaak moeilijk te doorgronden en niet
altijd rechtstreeks herleidbaar tot speci-
fieke gedragingen of oorzaken. Volgens
Homan (2005) wordt de ontwikkeling
van een organisatie niet primair bepaald
door formele plannen of acties van het
management, maar door de alledaagse
interacties tussen betrokkenen, zowel
binnen als buiten de organisatie. Dit im-
pliceert dat vraagstukken vaak voortko-
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Het spel crecert een
nieuwe taal en gedeelde
herinneringen die dienen
als referentiepunten in
de dagelijkse praktijk

men uit diepgewortelde dynamieken en
wederzijdse afthankelijkheden. Om der-
gelijke patronen inzichtelijk te maken,
kan een simulatie van herkenbare situa-
ties deelnemers helpen om vastgeroeste
patronen te ontdekken en te doorbreken.

Praktijkvoorbeeld

In een team dat recent afscheid heeft
genomen van twee zogenoemde ‘rotte
appels’ bleef de negatieve dynamiek van
roddelen, klagen bij de manager en het
vermijden van verantwoordelijkheden
onverminderd aanwezig. Een eenvoudige
spelsimulatie, gebaseerd op een herken-
baar dagelijks proces, bood een veilige
en gestructureerde manier om deze dy-
namiek te onderzoeken. Tijdens het spel
kwamen impliciete afspraken en verbor-
gen privileges naar voren.

Het spel maakte deze patronen op een
zodanig manier zichtbaar dat de deel-
nemers er niet langer omheen konden.
Deze bewustwording leidde tot een open
discussie over hoe bestaande gewoonten
de samenwerking beperkten. Door het
spel zagen de teamleden niet alleen waar
de knelpunten lagen, maar ook hoe hel-
dere afspraken en gedeelde verantwoor-
delijkheden individuele en gezamenlijke
voordelen konden opleveren. Dit ver-
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grootte de bereidheid binnen het team
om de negatieve dynamiek los te laten en
gezamenlijk verantwoordelijkheid te ne-
men voor een betere samenwerking.

Waar traditionele interventies vaak
gericht zijn op symptomen, maakt een
spelsimulatie onderliggende dynamie-
ken zichtbaar en bespreekbaar. Dit
biedt deelnemers niet alleen inzicht in
de huidige situatie, maar creéert ook

de voorwaarden om nieuwe, construc-
tieve interactiepatronen te ontwikkelen.
Daarnaast neemt de bereidheid voor
verandering toe, omdat de deelnemers
in de spelsimulatie de voordelen hiervan
hebben ervaren.

Een gezamenlijk positieve be-
4 leving: verwondering, ruimte
en speelplezier
Spel roept een intrinsieke motivatie op
doordat het deelnemers plezier biedt en
hen in staat stelt zich volledig onder te
dompelen in het proces. Mensen ervaren
verwondering, leren nieuwe vaardighe-
den en ontdekken samenhang, wat leidt
tot gedeelde inzichten over werkmetho-
den en de bestaande organisatiecultuur
(Boonstra, 2021). Deze intrinsieke mo-
tivatie is een krachtig element van spel.
Tijdens spelsessies vergeten deelnemers
vaak de tijd en vragen ze geregeld: ‘Kun-
nen we het nog een keer doen?’ of ‘Wan-
neer gaan we weer spelen?’ Dit enthou-
siasme benadrukt de waarde van spel als
interventie.

Spel creéert niet alleen nieuwe ideeén en
perspectieven maar is ook een gedeelde
positieve ervaring die als basis kan die-
nen voor verdere samenwerking binnen
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teams. Plezier speelt hierin een sleutel-
rol, het omvat humor, betrokkenheid en
positieve emoties (Sikkema & Van Eu-
nen,2022, p. 121.). Daarnaast biedt spel
een ontsnapping aan de soms verstik-
kende structuren van de organisatiecon-
text waardoor deelnemers anders naar
uitdagingen kijken. Het biedt deelnemers
een mogelijkheid een andere rol aan te
nemen en vanuit het perspectief van deze
rol naar vraagstukken te kijken.

Praktijkvoorbeeld

In een team waar de werksfeer wordt ge-
kenmerkt door een te serieuze en zware
benadering wordt het Grote Frobelspel
ingezet als interventie. In dit spel nemen
deelnemers verschillende rollen aan,
zoals de nar, de filosoof, de cheerleader
of de kaartenmaker en onderzoeken zij
waar meer speelruimte te vinden is in
hun denken, werk en organisatie. Het
spelen van een specifieke rol daagt deel-
nemers uit om andere woorden en ge-
dragingen te kiezen dan zij gewend zijn
in hun dagelijkse praktijk. Dit leidt niet
alleen tot inzicht in de effecten van hun
eigen gedrag maar ook tot een beter be-
grip van de impact op collega’s.

Tijdens het spel ontstond een levendige
sfeer vol humor, absurditeit en speelple-
zier. Deelnemers maakten grapjes, ver-
zonnen creatieve oplossingen en verken-
den nieuwe manieren van samenwerken.
In de reflectiefase na het spel identifi-
ceerden zij de elementen die bijdroegen
aan dit speelplezier en bespraken ze hoe
deze aspecten in het dagelijkse werk ge-
integreerd konden worden. Tegelijkertijd
werden momenten waarop ze het spel té
serieus namen geévalueerd, wat leidde
tot waardevolle inzichten over hoe een
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overdreven serieuze houding ook hun
dagelijkse werk kon beperken.

De subtiele kracht van spel is dat het een
blijvende indruk achterlaat bij de deelne-
mers. Deelnemers refereren regelmatig
aan woorden, rollen of dynamieken die
tijdens het spel naar voren komen, zelfs
lang nadat de sessie heeft plaatsgevon-
den. Het spel cre€ert een nieuwe taal

en gedeelde herinneringen die dienen
als referentiepunten in de dagelijkse
praktijk. Hierdoor ontstaat een dyna-
miek waarin medewerkers in en uit de
‘speelmodus’ kunnen stappen, wat zorgt
voor meer flexibiliteit en ruimte in hun
denken, werkwijzen, en de organisatie
als geheel.

Jij bent aan zet!

Het is tijd een nieuw speelveld te be-
treden waarin verandering niet wordt
gepland, maar waarin beweging wordt
gestimuleerd. Spel biedt een krachtig
middel om dit speelveld vorm te geven.
Het helpt mensen mentale modellen los
te laten, nieuwe gedragingen te verken-
nen, ingesleten interactiepatronen te
doorbreken en samen positieve erva-
ringen op te doen. Bovendien ervaren

Waar traditionele
interventies vaak gericht
gyn op symptomen,
maakt een spelsimulatie
onderliggende
dynamieken zichtbaar
en bespreekbaar
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deelnemers voordelen van een betere
samenwerking, versterkt spel het zelfver-
trouwen en vergroot het de veranderbe-
reidheid van medewerkers.

Spel is geen doel op zich, maar een be-
wust ontworpen interventie die rekening
houdt met de sociale en emotionele
dynamiek van mensen. Dit vraagt van
veranderaars niet alleen het juiste spel te
kiezen, maar ook om inzicht in de doel-
groep en context te hebben waarin het
spel wordt ingezet. Denk bijvoorbeeld
aan vragen zoals: welk type spel past bij
de cultuur van de organisatie? Hoe ont-
werp je een spel dat aansluit bij de speci-
fieke vraagstukken van een team?
Daarnaast is het belangrijk te erkennen
dat spel niet altijd dé oplossing is. In om-
gevingen waar weinig vertrouwen of een
gebrek aan veiligheid in de organisatie
is, kan een speelse aanpak weerstand op-
roepen. Daarom vraagt het inzetten van
spel om een zorgvuldige voorbereiding
en een doordacht ontwerp van de sessie.
Alleen door aandacht te geven aan deze
randvoorwaarden kun je de potentie van
spel volledig benutten.

Hoewel er geen eenduidige oplossing is
voor complexe veranderingen, kan spel
helpen deze complexiteit inzichtelijk te
maken en mensen helpen om te leren
gaan met complexe veranderingen. Een
goed ontworpen spel biedt deelnemers
waardevolle ervaringen die hen onder-
steunen bij het navigeren door complexe
processen (Stoppelenburg e.a., 2021).
Spel maakt het mogelijk voor groepen
situaties te begrijpen en te doorzien. Dit
sluit aan bij de bredere sociale bena-
dering van Lewin, waarin mensen zelf
verkennen, leren en inzicht krijgen in de
krachten die hun leefruimte beinvloeden
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- de subjectieve wereld waarin zij leven
en handelen.

Niet de veranderaar maar de mede-
werkers zelf staan hierin centraal. Zij
krijgen tijd en ruimte om in een veilige
omgeving gedrag te onderzoeken en te
experimenteren. Spel is een krachtig in-
terventiemiddel voor complexe organisa-
tieverandering, waarbij de medewerkers
zelf aan zet zijn om betekenis te geven
aan de veranderende omgeving waarin
ze opereren, zowel in het heden als in de
toekomst.

Noten
1 Huizinga in Gaming, organisatieverandering met

spelsituaties (1938), p.19
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