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Samenvatting

In kennisintensieve werkprocessen vormt de samenwerking tussen en binnen teams maar al te vaak een knelpunt. Het is geen uitzondering dat de weerbarstigheid van het communicatiespel de klip vormt waarop partnerschappen, reorganisaties en verbeterpogingen tragisch schipbreuk leiden. Als baken aan de kust ontwierpen de auteurs van deze bijdrage het Bankroverspel. In dit spel ervaren teams van professionals aan het eigen lijf hoe hun communicatief gedrag en hun verwachtingen over het gedrag van anderen het teamsucces in de weg staan. Vervolgens formuleren de deelnemers zelf lessen die een succesvolle transfer van deze ervaring naar de praktijk van hun werkvloer mogelijk maken. Trainers en adviseurs geeft het spel inzicht in het functioneren van het team en een indicatie van mogelijkheden voor verbeteringen. 
0. Inleiding: Spelen, leren en communiceren

Vanaf onze jongste jeugd hebben wij, volwassenen, de wereld om ons heen leren kennen via het spel. Al spelend met onze buurkinderen leerden we hoe je je te gedragen had. We ontdekten wat winnen is en verliezen. En we leerden ook dat er regels zijn waaraan je je in het spel moet houden. Deed je dat niet, dan liep je het risico om buitengesloten te worden. Soms waren die regels onrechtvaardig (als je niet mee mocht doen omdat je een meisje was, of juist een jongen), soms gaven die regels steun, structuur en veiligheid. In het spel leerden we experimenteren, grenzen zoeken en overschrijden, leerden we, kortom, de geneugten en de grenzen van het sociale gedrag. 

Ook nu nog kunnen we ons met spel veilig begeven in situaties die in het “echte” leven bedreigend zijn. Spelen we Monopolie, bijvoorbeeld, dan bouwen we een imperium, en verliezen een fortuin zonder de nadelige effecten te voelen van een faillissement. Je kunt bij het schaakspel een leger aanvallen en je eigen leger en koninkrijk verspelen om het leven van die andere koning te vernietigen. Spelen, zetten doen en fouten maken: het is ook voor volwassenen een uiterst efficiënte wijze van leren en ervaringen opdoen. In deze bijdrage bespreken we daarom het Bankroverspel, een spel dat in teams van professionals gespeeld kan worden. Het spel komt het best tot haar recht in teams van professionals die werken in kennisintensieve samenwerkingsverbanden. Het past goed in:

· Interne trajecten voor efficiënter en korter overleggen;

· Implementatietrajecten projectmatig werken;

· Managementtrainingen en communicatietrainingen;

· Bedrijfsuitjes met een leeraspect en teambuildingsbijeenkomsten.

1. Games en modellen van de werkelijkheid

In het midden van de vorige eeuw begonnen wetenschappers onderzoek te doen op een terrein dat de ze ‘speltheorie’ doopten. Het eerste standaardwerk over dit thema verscheen in 1944 en kwam uit de pen van twee mensen met een sterk wiskundig gerichte belangstelling: Von Neumann en Morgenstern. Aardig is dat ons gedrag in spelsituaties veel zegt over hoe we ons in andere situaties gedragen, in  conflicten, op ons werk, in onderhandelingen, als consument. Niet voor niets werd de speltheorie al snel zeer populair in de menswetenschappen: de psychologie, politieke wetenschappen en de sociologie. Met behulp van de speltheorie analyseert men hoe strategisch handelende personen zich gedragen in potentiële samenwerkingssituaties..

Zero-sum en win-win situaties

Bordspelen zoals Monopolie hebben een kenmerk dat ze onderscheidt van spelen in het echte leven. Winst van de ene speler houdt namelijk altijd in dat de andere speler(s) verliest. Het is niet mogelijk om een beetje te winnen of een beetje te winnen en iets te verliezen. Monopolie of het schaakspel zijn daarom voorbeelden van wat de speltheorie “zero-sum” games noemt. In veel echte situaties kun je daarentegen ook een beetje winnen. Daarop duidt ook het onderhandelingsadvies in meer dan één training: “Schep een win-winsituatie!”. 

De meeste bordspelen lenen zich dus slecht voor onderzoek naar menselijk gedrag. Onderzoekers zagen zich daarom genoodzaakt games te construeren die ze “non-zero sum” doopten. De essentie van een dergelijk spel is dat mensen daarin keuzes moeten maken om de uitkomst te behalen die voor hen het meest aantrekkelijk is. En het succes van hun handelingen hangt rechtstreeks af van de keuzes die de andere speler maakt. Non-zero sum games, zoals voorbeeld het Prisoners-dilemma, vormen een goed model van veel complexe situaties in de sociale werkelijkheid.
Onderzoek naar taalgedrag: het Bankroverspel

Aan het einde van de jaren tachtig deed de eerste auteur van deze bijdrage, Tom Boves, experimenteel onderzoek naar de manier waarop mensen zich in een gesprek aan elkaar aanpassen. Hij ontwikkelde voor dat onderzoek binnen de regels van de speltheorie een game waarin twee spelers informatie moeten uitwisselen om een vruchtbaar eindresultaat te behalen: het Bankroverspel. Dit spel maakt het mogelijk om het gedrag van de spelers te sturen en ze tegelijkertijd de ruimte te geven om zo veel mogelijk zichzelf te zijn. 

[image: image1.wmf] Afbeelding 1: De stukken van een tangramspel
In het Bankroverspel zijn twee rovers bezig met het ontcijferen van de code die toegang geeft tot de kluis van de bank. Ze bevinden zich in twee gescheiden ruimten en hebben ieder een deel van de code voor zich. Ze hebben de informatie nodig die de andere rover voor zich ziet. Hun taak is om binnen twintig minuten in beide kamers de code te completeren op grond van de informatie uit de andere ruimte en hebben daarvoor de beschikking over  een telefoonverbinding en een set tangramstukken.

Taalgedrag en gesprekspartners 

Boves maakte opnames van gesprekken tussen steeds twee personen, analyseerde het bandmateriaal en publiceerde de resultaten in een proefschrift. Daarin vergelijk hij het gedrag in gesprekken waarin mensen samenwerken (samen hun winst maximaliseren) en gesprekken waarin ze ten koste van hun partner proberen te winnen (competitief maximaliseren van hun eigen winst). Uit zijn onderzoek bleek onder meer dat mensen onder coöperatieve condities hun regionaal accent en hun spreektempo aanpassen aan dat van hun gesprekspartner
. Onder competitieve omstandigheden is dat echter niet het geval.

2.  het Bankroverspel en teams van professionals: een casus

Tom Boves en  Cecile van Berkum onderzochten in het jaar 2000 in hoeverre het Bankroverspel gespeeld kon worden door twee teams van rovers. Zij hadden daarbij  het doel een handig instument te ontwikkelen voor het observeren van groepsgedrag en het bestuderen van samenwerking in groepen. Het bleek al snel dat het spel zich daartoe uitstekend leent en een verrassende inkijk biedt in:

1. De wijze waarop professionals functioneren binnen een team, en

2. De processen die zich afspelen tussen samenwerkende teams van professionals. 

Zij besloten daarop het Bankroverspel verder geschikt te maken voor gebruik in hun organisatieadviespraktijk. Deze praktijk geeft zeer interessante aanknopingspunten voor toepassing van het Bankroverspel. 
Casus: Communicatie binnen en tussen teams

In de zomer van 2003 speelden Boves en Van Berkum het Bankroverspel in een groep van circa twintig professionals
. Daarbij werden zes teams gevormd en draaide het spel in drie rondes. Alle teams namen éénmaal als rover deel aan het spel en vervulden tweemaal een rol als observator. In die laatste rol hadden ze de opdracht gericht te focussen op één of meer aspecten van communicatie en samenwerking. Daarbij gaven ze antwoord op concrete vragen ten aanzien van de volgende deelaspecten:

· Inbreng en samenwerking in teams;

· Samenwerking tussen teams;

· Procedureafspraken en procesbewaking;

· Het omgaan met ideeën en ingevingen.

Eigen leerpunten

Het bleek dat de spelers en observatoren zeer goed in staat waren om leerpunten te formuleren en die te vertalen naar de praktijk op hun werkvloer. Daarbij ging het zowel om leerpunten op individueel niveau als wel op dat van het team.  Daarbij formuleerden de teams uitspraken als:

· “Luisteren is belangrijk”;

· “Geef ruimte aan anderen”;

· “Zorg dat eerst het algemene overzicht duidelijk is, voor je aan de slag gaat”

· “Neem tijd voor het maken van afspraken”;

· “werk van grof naar fijn”; 

· “Procedures afspreken binnen en tussen groepen bevordert resultaat”;

· “Maak procedures op maat”.

· “Neem tijd om ideeën te inventariseren”;

· “Toets je aannames bij andere mensen”. 

Belangrijk is natuurlijk vooral het feit dat de deelnemers voor hun eigen ogen zagen dat het schenden van deze gedragsregels leidde tot suboptimale resultaten tijdens het spel. Hoe beter een groep zich hield aan deze regels, hoe sneller ze een goed resultaat boekten.

Observaties teamleiding

Naast de observaties van teamleden brachten de begeleiders de volgende aandachtspunten naar voren:

· Over de vraag “Wat maken we en wanneer zijn we klaar?”, vond in geen van de teams afstemming plaats; 

· De eigen behoefte (aan informatie) werd zelden geuit. Vraag je om wat je nodig hebt? Om informatie of hulp? 

· De woorden waaronder de eigen groep x of y verstaat, kunnen in een ander team worden opgevat als p of q. 

De eerste van deze observaties zal elke interim-manager en organisatieadviseur bekend voorkomen. Daar waar teams problemen hebben met de samenwerking, zal dat in veel gevallen zijn oorzaak hebben in verschillende visies op het eindresultaat. Wanneer duidelijkheid over het eindresultaat ontbreekt, ontstaat verspilling van menskracht en frustratie bij medewerkers.

Ook het verschijnsel dat “de communicatie” wordt aangewezen als oorzaak van demotivatie, van haperende samenwerking en van negatief groepsgedrag is algemeen bekend. En het is altijd de ander die niet communiceert. Het bankroverspel maakt voor de deelnemers zonneklaar dat vragen om informatie en om hulp, met andere woorden dat expliciet maken waar je behoefte ligt, teams vooruit helpt!

Vooral in kennisintensieve omgevingen is technische spraakverwarring niet zelden de oorzaak van misverstanden en onbegrip. Ook dat ervaren de deelnemers aan het Bankroverspel in volle hevigheid.

Maar ook algemene begrippen zijn vaak verre van eenduidig. Zo eindigde deze sessie met de volgende vraag aan de deelnemers: “Wat maakt voor jullie het werk leuk? Hoe denken je teamgenoten daarover? Klopt het beeld dat je daarover hebt?” Wat leuk is voor de ene deelnemer kan een ander als uiterst storend ervaren. En wanneer daarover binnen teams geen duidelijkheid bestaat, leidt dat tot spanningen en suboptimale prestaties.

Positieve ervaringen en initiatief tot nemen van vervolgstappen 

Ter afsluiting van de ochtend hebben de deelnemers hun ervaring in één woord samengevat..Hoe de deelnemers de sessie ervaren hebben, blijkt uit de oordelen in Tabel 1. Dat de bijeenkomst ook in tweede instantie positief hun manager verzochten om de lessen die tijdens de bijeenkomst werden geformuleerd in het werkoverleg te bespreken. Dat vormde de opmaat tot een stapsgewijs proces van verbeteren en tot een verhoogd bewustzijn van de rol van communicatie in samenwerkingsrelaties. 

Tabel 1: Samenvattende oordelen van de deelnemers in deze casus over het Bankroverspel.

	Interessant
	Soepel
	Humor

	Leuk (4x)
	Begin
	Opbouwend

	Bindend
	Gezellig
	Vervolg?

	Inspirerend
	Losjes
	Deadlines aanhouden!

	Actief
	Leerzaam
	Nuttig

	Spannend
	Verfrissend
	Intrigerend


3. CONCLUSIE

De auteurs willen in de toekomst meer onderzoek naar buiten brengen over het functioneren van het Bankroverspel. Uit hun ervaring tot nu  toe concluderen zij dat met het Bankroverspel natuurlijk gedrag aan de oppervlakte kan worden gebracht in veilige omgeving en een niet-bedreigende situatie. Tegelijkertijd worden de deelnemers bewust gemaakt van hun gedrag en van hun eigen aannames over de gang van zaken in het communicatiespel. Dat geeft directe feedback en – belangrijker - aanknopingspunten voor praktijkgerichte verbetering.
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� De resultaten van dergelijk onderzoek werden later populair als toepassing binnen tekstboeken over NLP (zie het onderwerp ‘rapport’).


� Om redenen van privacy wordt niet nader ingegaan op de opdrachtgever of de aard van de opdracht. 
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