Ralf C. Adam

ist Head of Game
Development bei
Travian Games.

Ralf ist seit 20 Jahren in der Spielebranche tatig. In
dieser langen Zeit war er Begleitung in so man-
cher Rock'n'Roll-Band, ist mit Teams auf ihrem
Weg zum Unterhaltungsorchester auf Tour gegan-
gen (u.a. Sunflowers oder EA Phenomic) und hat
sowohl als freier Musiker als auch als feste Beset-
zung Philharmonien wie Atarillnfogrames, Ubisoft
oder Disney Interactive verstarkt. Seit einem Jahr
spielt Ralf auf der Position des Head of Game De-
velopment bei Travian Games und genieBt gerade
den Friihling in Miinchen in vollen Ziigen.
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Size does matter

Drei Studio-Modelle und
ihre Herausforderungen

Kleines Team, kleine Probleme — grofRes Team, grof3e Probleme? Ralf Adam beleuchtet die Ana-
tomien drei unterschiedlicher Entwicklerstudio-Modelle, zeigt ihre jeweiligen Starken und

Schwachen auf und geht auf die individuellen Herausforderungen ein, vor denen eine Studio-
leitung je nach TeamgroBe und -zusammensetzung steht.

m Anfang ist die Welt noch in Ordnung.

Man hat eine kleine, schlagkraftige
Truppe bis in die Haarspitzen motivierter Ent-
wickler um sich geschart, alle arbeiten hoch-
konzentriert am ersten Spiel, und der Team-
geist in der Mannschaft stellt selbst den von
Borussia Dortmund weit in den Schatten. Was
Prozesse und Strukturen angeht, muss man
sichin dieser Zeit noch nicht allzu viele Gedan-
ken machen: Das gesamte Team sitzt im selben
Raum, das Meiste wird auf Zuruf geklart, und
wie bei einem Uhrwerk greifen die Zahnrader
gut geschmiert ineinander.

Wenn man diesen einen Moment, diesen per-
fekten Flow, bei dem sich jeder mit sich selbst
und der Welt im Einklang befindet, doch nur in
eine Form giefien und fur immer konservieren
kénnte! Doch stattdessen landet das Team
plétzlich unverhofft einen Uberraschungshit
und alle Zeichen stehen mit einem Mal auf Stu-
diowachstum. Ab jetzt ist nichts mehr, wie es
einmal war —und es wird auch nie wieder so
sein. P16tzlich sieht man sich als Studiofithrung
mit einer ganzen Reihe weitrejchender Ent-
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mehrere Aufgaben, was schnell zu Engpassen und Flaschenhalsen fihren kann.
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scheidungen konfrontiert. Wie grof? soll das
Team zuklinftig werden? Welche Mitarbeiter
hole ich an Bord? Und — um beim Fuf3ballver-
gleich von vorhin zu bleiben - welches System
lasse ich zukiinftig spielen?

Im vorliegenden Artikel werde ich drei ver-
schiedene Studio-Modelle vorstellen und im De-
tail auf die Vor- und Nachteile der jeweiligen Or-
ganisationsform eingehen. Grundsétzlich gibt
es wahrscheinlich so viele verschiedene Arten,
ein Team zu organisieren, wie es Entwickler
gibt. Die nachfolgenden Modelle dienen vor
allem dazu, die Herausforderungen aufzuzei-
gen,denen man sich je nach Teamstruktur und
-skalierung stellen muss. Keines der Modelle
soll dabei ein Idealbild darstellen. Sie stehen
stellvertretend fiir verschiedene Studiogrofien,
und jedes von ihnen hat seine eigene Daseins-
berechtigung, inklusive individueller Starken
und Schwéchen. Es gibt nicht DAS richtige Stu-
dio-Modell oder DIE richtige Studiogrofle, ge-
nauso wenig wie es beim Fuf$ball das EINE rich-
tige Spielsystem gibt.

Die Rock'n'Roll-Band

Die Rock'n'Roll-Band besteht aus maximal 15 bis
20 Mitarbeitern und ist die kleinste Form eines
Entwicklerteams. Sie arbeitet in der Regel an nur
einem einzigen Projekt, weshalb haufig jeder im
Team mehrere Aufgaben iibernimmt. Die meis-
ten klassischen Start-ups beginnen genau in die-
ser Konstellation — oftmals handelt es sich dabei
um eine Gruppe von Freunden, die voller Idealis-
mus beschlief3en, ein Studio zu griinden und die
Spieleindustrie zu revolutionieren. In einer sol-
chen Struktur kommen meist 15 produktive Mit-
arbeiter auf eine Person (wenn tiberhaupt), die
nur organisatorische Aufgaben tibernimmt.

Starken

® wenig Overhead (aka Wasserkopf)

® hohe Eigenmotivation jedes Mitarbeiters

® produktionsorientiert, dynamisch, effizient
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® kann schnell auf sich andernde daufere Um-
stande und Marktsituationen reagieren

® Leads werden nur wenig mit Management-
Aufgaben belastet

® kurze Kommunikationswege

® wenige Meetings

® Entscheidungen werden schnell und unbiro-
kratisch getroffen

® guter Teamgeist —man unternimmt auch in
der Freizeit viel gemeinsam

@ starkes »Wir gegen den Rest der Welt«-Gefiihl

® Jeder kennt jeden im Team.

® grofie Homogenitat der Gruppe

Schwichen

® Studioleiter ist meist auch Game Designer und/
oder Projektleiter —und damit Flaschenhals

® keine langfristige Zukunftsplanung und Strate-
gie, weil alle mit Tagesgeschaft iberlastet sind

® Team ist chronisch unterbesetzt ...

® .. was zu Crunches und einer auf Dauer du-
Rerst ungesunden Work-Life-Balance fithrt

® zu wenig Ressourcen, um bei einer sich an-
dernden Projektskalierung Mehrarbeit (aufier
durch Crunch) auffangen zu kénnen

® auferdem keine Ressourcen, um niachsten
Pitch vorzubereiten

@ diinne Kapitaldecke —am Ende eines Projekts
muss oft innerhalb weniger Tage ein neues ge-
funden werden, sonst droht Studio-SchlieRung

® Jeder Weggang eines Mitarbeiters stellt eine
akute Projektgefahrdung dar.

® bei Team-Wachstum: hohes Risiko, dass ver-
sucht wird, die »Wir sind eine grof3e gliickliche
Familie«-Mentalitat auf neue Strukturen zu
Ubertragen, statt sich zu professionalisieren

® Dies fithrt dann schnell zu einem »Frither war
alles besser«-Gefiihl.

® typische Anzeichen hierfiir: schlechte Mitar-
beiter werden mitgeschleppt, weil sie noch
aus der Gruiinderzeit stammen (und damals
vielleicht sogar gut fiirs Team waren, sich
dann aber nicht weiterentwickelt haben).

Bei den oben aufgefiihrten Schwachen halte ich
aufgrund meiner eigenen Erfahrungen zwei fiir
die besonders entscheidenden Gefahren,denen
sich eine Rock'n'Roll-Band stellen muss, wenn
sie auf Dauer bestehen will:

Zum einen diirfen die Funktionen, die der Stu-
dioleiter (der hier zumeist auch der Geschaftsfiih-
rer und zumindest Hauptanteilseigner des Stu-
dios ist) innerhalb der Produktion tibernimmt,
nicht zu einem Flaschenhals werden oder die Au-
toritat der anderen Rollen untergraben. Ein pro-
jektleitender Studio-Head, der per »Mir gehort
aber der Laden«-Wild-Card stdndig die inhalt-
lichen Entscheidungen des Game Designers tiber-
stimmt, ist genauso schadlich fiir eine Produktion
(und den Teamgeist) wie eine Personalunion aus
Game Designer und Geschaftsfiihrer, die sich ei-
nen feuchten Kehricht um die Belange des Pro-
jektleiters oder der anderen Stakeholder schert.

Die zweite grofRe Herausforderung, vor die ei-
ne Rock'n'Roll-Band gestellt wird, ist der lang-
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fristige Auf- und Ausbau des Studios. Viele
Start-ups versuchen meist auf Teufel komm
raus den Spirit und die Lockerheit der Griinder-
jahre mit in die Wachstumsphase der Firma hi-
nuberzuretten. Dies flihrt allerdings dazu, dass
man sich mit Hinden und Fiiflen dagegen
webhrt, die notwendigen professionellen Struk-
turen zu legen (Motto: »Frither haben wir das
aber auch so gemacht«). Moglichen Konflikten
wird dabei konsequent aus dem Weg gegangen.
Statt erfahrene Mitarbeiter einzustellen, holt
man lieber Juniors oder fachlich eher durch-
schnittliches Personal, das auf keinen Fall die
Kompetenz der alteingesessenen Weggefahr-
ten der ersten Stunde in Frage stellen konnte.
Entscheidend fiir einen erfolgreichen Uber-
gang von einem kleinen Entwickler hin zu
einem mittelgrofien, unabhangigen Studio ist
deshalb die rechtzeitige Weichenstellung in
Richtung Professionalisierung. Auch wenn bei
einem Zehn-Mann-Team eine genaue Rollen-
definition zu Beginn vielleicht noch nicht nétig
scheint und Meetings noch ad hoc und im Ste-
hen abgehalten werden kénnen, lohnt es sich
dennoch bereits zu diesem Zeitpunkt, die Firma
auf mogliches Wachstum vorzubereiten. Wie
konnten Meeting-Regeln in der Zukunft ausse-
hen, wenn wir mal 40 oder mehr Mitarbeiter
sind? Wer libernimmt dann im Team welche
Rolle und welche Verantwortlichkeiten, und wie
grenzen wir diese voneinander ab? Wo sehen
wir unser Studio in zwei Jahren, wo in drei?
Sich frithzeitig Gedanken zu solchen Themen zu
machen verhindert, vom Wachstum tiberrum-
pelt zu werden. Denn wenn man nicht die Zeit
hat, diese Fragen zu beantworten, wahrend man
noch »in der Garage entwickelt«,dann hat man
sie erst recht nicht, wenn man plétzlich fiir das
Wohl und Wehe von mehreren Dutzend Mitar-
beitern die Verantwortung tragt.

Das Unterhaltungsorchester

Im Vergleich zur Rock'n'Roll-Band handelt es
sich beim Unterhaltungsorchester um ein mit-
telgrofies Unternehmen mit rund 30 bis 70 An-
gestellten. Ein solches Dev-Team ist bereits seit
einigen Jahren im Geschaft, blickt auf einen
soliden Track Record zuriick und hat normaler-
weise meist zwei bis drei Projekte parallelin
der Entwicklung. Das Unterhaltungsorchester
istin der Regel unabhéngig (aber nicht zu ver-
wechseln mit einem Indie-Studio!). Auf zehn
produktive Mitarbeiter kommt bei einer Firma
dieser Grofe im Schnitt ein Manager mit rein
administrativen Tatigkeiten.

Starken

® gute Ratio zwischen Managern und produk-
tiven Mitarbeitern

® iiberschaubar genug, dass Leads und Executives
sich neben dem Tracking der Projekte auch um
Karrieremanagement, Hiring-Prozesse und Wei-
terbildung der Mitarbeiter kiimmerm konnen

® Bei gut gemanagter Produkt-Queue besteht
eine gute Auslastung des Teams bei gleichzei-
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Das Unterhaltungsorchester: Die meisten deutschen Studios, die schon Idngere
Zeit dabei sind, haben in etwa eine solche GroRe und Struktur.

tiger Moglichkeit, Pitches und Prototypen fiir
die nachsten Projekte an den Start zu bringen

® weniger crunchlastig

® ermoglicht gute Work-Life-Balance

® gut aufgestellt, um auch plétzliche Projekt-
skalierungen oder Change-Requests von au-
Ren abfedern zu kénnen

Schwichen

® wesentlich mehr Meetings als bei einer
Rock'n'Roll-Band

@ langere Kommunikationswege und weniger
spontane Entscheidungen

® benstigt aufwindigere Projektplanung und
konsequentes Projekt-Tracking

® Mitarbeiter sitzen teilweise auf mehreren Pro-
jekten, was zu mangelnder Fokussierung und
im schlimmsten Fall zu einer unscharfen Pro-
dukt-Vision fihrt

® Nicht jeder Mitarbeiter ist in alles involviert.

® Es entstehen Grippchenbildung und
Team-Dynamiken.

® Wenn schwelende Konflikte nicht sofort ge-
16st werden, entwickeln sie sich schnell zu
Flachenbranden.

® erste potenzielle Grabenbildung zwischen
Art, Design, Code und Management

® eine eigene HR-Position ist ab dieser Grofie
ein absolutes Muss

® bei Nichtauslastung des Studios oftmals
Schwankungen von +/-10 Mitarbeitern en
bloc und Auflésung ganzer Teamteile

Wenn ein Studio den Rock'n'Roll-Jahren »ent-
wachst« und die Mitarbeiterzahl mit einem
Mal bei jenseits der 20 liegt, dann heif3t es Ab-
schied nehmen von vielen lieben Gewohn-
heiten. Die alten Biirordume werden irgend-
wann zu eng und beim Umzug steht man un-
versehens vor Entscheidungen wie der Frage,
ob Coder und Artists zuktnftig in getrennten
Raumen sitzen sollten. Plotzlich entsteht ein
Abteilungsdenken - statt »Wir sind ein Team«
heif3t es nun »Wir sind die Game Designer«.

Und dort, wo frither noch vieles auf Zuruf und
dem kleinen Dienstweg gelost werden konnte,
miissen heute Meetings mit vielen Beteiligten
und einer Agenda einberufen werden.

Die grofite Herausforderung, vor die sich die
Studioleitung gestellt sieht, ist deshalb die Pfle-
ge und das Erhalten einer positiven Firmenkul-
tur und eines Team-Geftihls. In einer kleinen
Rock'n'Roll-Band fiihlt sich noch jeder Einzelne
wertgeschatzt, und seine Rolle und seine Auf-
gaben ergeben sich fast automatisch von allein.
In einem Unterhaltungsorchester ist es dage-
gen wichtig, im Vorfeld festzulegen, wer wel-
chen Part iibernimmt, damit nicht alle wild
durcheinanderspielen.

Flr einen Developer, der mehr als 20 Mitar-
beiter beschaftigt, aber nicht klar die Rollenim
Team definiert hat, sind die Probleme vorpro-
grammiert. Wenn man als Publisher bei einer
Team Due Diligence die finf bis sechs Leads
eines solchen Studios unabhangig voneinander
zu den Rollen- und Aufgabenverteilungen in-
nerhalb des Unternehmens befragt und dabei
funf bis sechs unterschiedliche Antworten er-
halt, dann kann man die Gesprache an dieser
Stelle eigentlich schon getrost beenden.

Viele Entwickler glauben, es gentige, irgendwo
ein Organigramm auf einen Zettel zu kritzeln -
der Rest ergibt sich dann schon irgendwie von al-
lein. Eine genaue Stellenbeschreibung und die
Definition der einzelnen Rollen beinhaltet aber
wesentlich mehr als nur eine Skizze dariber, wer
grundsatzlich an wen reportet. Die entscheiden-
denFragen, die es zu beantworten gilt, lauten:
® Wer hat welche Aufgaben, Ziele, Pflichten und

Verantwortlichkeiten?
® Wer hat welche Entscheidungsbefugnisse?

Was entscheidet der Projektleiter, was der

Game Designer, was die Leads/Seniors?
® Mit welchen Prozessen und Entwicklungs-

methoden arbeitet das Team?
® Wie und wie oft stimmen sich die jeweiligen

Leads miteinander ab?
® Wer tibernimmt welche Funktionen bei der

Projektsteuerung, wer welche beim Team-

Management?
® Wer kiitmmert sich um welche Stakeholder?
® Wer reportet wann wie an wen?
® Wie sind die Schnittstellen zwischen den

Rollen definiert?

@® Wer kiimmert sich um die Dokumentation von
getroffenen Entscheidungen und Ergebnissen?
@ Wer moderiert welche Meetings mit welchen

Agenda-Regeln?
® Wie oft finden wann welche Meetings mit

welchem Zweck statt?
® Wie werden Konflikte im Team gelost?

Die Philharmonie

Nur wenige Entwickler schaffen den Sprung
von einem mittelgrofien Unternehmen hin zu
einem Studio mit einer Belegschaft im dreistel-
ligen Bereich —oder wollen diesen Schritt tiber-
haupt vollziehen. Auch wird man ein Studio die-
ser GrofSe nur noch selten als unabhangigen
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Entwickler auf dem freien Markt antreffen. Un-
ternehmen wie Crytek oder Valve bilden hier in-
zwischen eher eine Ausnahme denn die Regel.
Die meisten Teams dieser Grofienordnung wur-
den entweder von einem der fithrenden Publi-
sher gekauft (Blizzard, BioWare, DICE), direkt als
Teil eines solchen gegriindet (Ubisoft Montreal,
EA Sports, Tencent Boston) oder sind in den letz-
ten Jahren von der Bildflache verschwunden
(Ensemble Studios, IronLore).

Starken

@ Spiele einer gewissen Grofde oder Art konnen
nur noch mit dieser Studio-Infrastruktur ge-
schaffen und betrieben werden (AAA).

® meist gute Mitarbeiter-rundum-Versorgung
mit vielen Annehmlichkeiten (Lab Days, Fit-
ness-Moglichkeiten, Bonus-Programme, Kan-
tine, Kinderbetreuung, betriebliche Altersvor-
sorge, Firmenausfliige etc.)

® gute Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten
fuir die Mitarbeiter

® einfache Wechselmoglichkeiten innerhalb des
Studios inandere Teams und auf andere Projekte

® Mitarbeiter, die in einem solchen Unterneh-
men einige Jahre erfolgreich gearbeitet ha-
ben, sind auf dem freien Markt sehr begehrt
und miissen sich wenig Sorgen um ihre beruf-
liche Zukunft machen.

® Mehr Sicherheit: Studios in dieser Grof3e sind
in der Regel gut aufgestellt fir kommende
Projekte und Herausforderungen (Multiplatt-
form, neue Konsolen-Generationen etc.).

Schwichen

® viel Overhead (aka Wasserkopf)

® keine direkte Verbindung mehr zwischen Mitar-
beitern und Management, dadurch Gefahr einer
»Wir hier unten und die da oben«-Mentalitat

® Dies fithrt haufig zu wilder Flurfunk-Gertchte-
kiiche und abstrusen Verschworungstheorien.

® Man kennt sich nicht mehr untereinander.

® keine grofRe, ganzheitliche Firmenkultur
mehr, sondern viele Sub-Kulturen

® viele Ineffizienzen und unnétige, viel zu
lange Meetings

® Gefahr von zu vielen Prozessen — oder von zu
wenigen (je nachdem wie schnell das Studio
gewachsen ist)

® Viel Politik: Haufig geht es mehr um Egos, Ti-
tel und personliche Befindlichkeiten als um
Spieleentwicklung.

® mehr Kommunikation durch E-Mails statt
durch personliche Gesprache

@ viele potenzielle Flaschenhilse

@ Die Kreativitit einzelner Mitarbeiter bleibt
unter Umstanden auf der Strecke bzw. kann
nicht mehr entsprechend kanalisiert, gefor-
dert und genutzt werden.

® Fehler im Management konnen von der Pro-
duktion im schlimmsten Fall nicht mehr aus-
geglichen werden.

In einem Dev-Team mit mehreren hundert Mit-
arbeitern kommen im Schnitt nur noch sieben
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Philharmonie-Modell 1: In dem hier abgebildeten Studio-Modell gibt es keine klassischen
Teams mehr, sondern Abteilungen, die projektiibergreifend an den Spielen arbeiten.

produktive Mitarbeiter auf je einen Manager,
der sich rein auf organisatorische Aufgaben
konzentriert. Oder wie es John Chowanec, der
Development Director von 2K Games, formu-
liert: »Fiir jede Verdoppelung der Entwickler-
teamgrofle muss die Anzahl der Mitarbeiter im
Management vervierfacht werden.«

Die Organigramm-Beispiele zeigen, dass dies
in der Praxis bedeutet, dass tiber einem produk-
tiven Mitarbeiter mindestens zwei (oft sogar
drei oder mehr) Management-Layer stehen.

In einem solchen Konstrukt besteht eine der
Hauptherausforderungen darin, den Informati-
onsfluss innerhalb des Unternehmens aufrecht-
zuerhalten. Entscheidungen mussen schnell,
transparent, verstandlich und vor allem einheit-
lich von oben nach unten kommuniziert werden,
ansonsten entwickeln sich aus den banalsten
Missverstandnissen die wildesten Fehlinterpre-
tationen und Gertichte, die ein Unternehmen im
schlimmsten Falle vollstandig lahmen konnen.

Viele Manager vergessen aufierdem, dass Mit-
arbeiter —insbesondere Spieleentwickler —lang-
fristig nicht allein durch extrinsische Aspekte wie
Titel, Gehalt oder Incentivierungen wie Firmen-
ausflige oder freie Getrdnke motiviert werden
konnen (»Aber wir haben doch Brétchen!«). Wenn
der innere Antrieb fehlt, ist alles andere nur Ma-
kulatur und wird dauerhaft nur unzufriedene,
ewig nérgelnde Teammitglieder produzieren.

Die wichtigsten Faktoren fiir eine nachhaltige
intrinsische Motivation eines Mitarbeiters sind:
® Wertschatzung und Lob fiir die eigene Arbeit
@ klare, erreichbare Ziele

® ein Arbeitsumfeld, in dem ein respektvoller

Umgang miteinander gepflegt wird
® fordernde (aber nicht iiberfordernde) Aufgaben
® Ownership flir die eigenen Tasks
® das Geflihl, an etwas zu arbeiten, das einen

Wert und eine Bedeutung im Gesamtkontext

der Produktion hat
® eine Fihrung, die vorlebt, was sie vorgibt
® und am Ende des Tages: Erfolg (der sich in gu-
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Philharmonie-Modell 2: In einer Matrix-Struktur bleibt auch in groBen Studios der Teamgedanke erhalten,
wahrend die Directors teamiibergreifend fiir die fachliche Ausbildung der Mitarbeiter zustandig sind.

ten Verkaufszahlen, positiven Kritikerwer-
tungen, zufriedenen Kunden, gewonnenen
Awards und Ahnlichem widerspiegelt)

Sechs ultimative Tipps zum Schluss

Wie bereits eingangs erwahnt, gibt es keinen hei-
ligen Gral in puncto Teamgréfie und -strukturen.
Die Auflistung der jeweiligen Starken und Schwé-
chen der unterschiedlichen Modelle macht deut-
lich, dass jedes seine eigenen besonderen Heraus-
forderungen mit sich bringt. Nichtsdestotrotz
gibt es meiner Ansicht nach einige universelle
Wahrheiten, die sich zumindest fiir mich im Laufe
der Jahre herauskristallisiert haben und die sich
auf jedes Team der Welt anwenden lassen. Hier
sind meine personlichen »Six Magic Bullets« zum
Thema Teamfithrung und Studiostruktur:

Die ersten sechs Mitarbeiter
1 sind die entscheidenden!
Nolan Bushnell, der Firmengriinder von Atari
und Erfinder von »Pong, hat vor einigen Wo-
chen auf Facebook ein, wie ich finde, bemer-
kenswertes Statement gepostet: »The first six
employees are the most important to get right.
They are the seed crystal that will be replicated
good and bad.« Mit anderen Worten: Die ersten
sechs Angestellten in einem Unternehmen stel-
len die Weichen fiir die gesamte Zukunft des
Teams. Es sind ihre Ansichten und Arbeitswei-
sen, die iber den kompletten restlichen Auf-
und Ausbau des Studios entscheiden, von der
kleinen Garagen-Klitsche bis zum weltweit fith-
renden Unterhaltungsimperium. Die Qualitat
aller weiteren Mitarbeiter, die eingestellt wer-
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people more capable than ourselves, not less.«

Zogere keine Sekunde, einen Stinkstiefel zu
3 entfernen, auch wenn er noch so wertvoll

fiir das Projekt erscheint!
Ich habe schon haufig Teams erlebt, in denen es
hief3, »XY« sei ein absolut unertraglicher Zeitge-
nosse, mit dem niemand zusammenarbeiten
kann - aber er ist flir das Projekt leider unver-
zichtbar. Teilweise habe ich gesehen, dass um
einzelne Mitarbeiter herum ganze Parallelstruk-
turen aufgebaut wurden oder exzellente Leute
nicht eingestellt werden konnten, weil besagter
Guru nicht mit ihnen klargekommen wére. Hier-
zu kannich nur Jeremy Gaffner, Executive Produ-
cer bei Carbine Studios, aus tiefstem Herzen bei-
pflichten: »Rarely waste an opportunity to fire a
brilliant jackass«. Egal ob empathisch verkriip-
pelter Coding-Gott oder arrogant-launische
Game-Design-Diva: Niemand ist unersetzlich!
Und am allerwenigsten Mitarbeiter, die andere
Teammitglieder respektlos behandeln und fir
sich einen Sonderstatus einfordern. Allein der
Benefit einer schlagartig steigenden Motivation
innerhalb der Gruppe bei Entfernen eines sol-
chen faulen Apfels wiegt die Qualitdten jedes
noch so vermeintlichen Genies bei weitem auf.

Gegensatze stoRRen sich auf Dauer ab!

Was zunachst wie ein Tipp aus einem Be-
ziehungsratgeber klingt, ldsst sich eins zu eins
auch auf Teams iibertragen. Oftmals legt eine
Studioleitung Wert auf eine méglichst hetero-
gene Mitarbeiterzusammensetzung. Dies er-
scheint auf den ersten Blick logisch und funktio-
niert zu Beginn meist auch wunderbar: Unter-
schiedliche Charaktere und Denkweisen kon-
nen sich gegenseitig befruchten, und durch kon-
troverse Diskussionen entsteht eine hohe Dyna-
mik.Je grofier allerdings das Team wird und je
linger es zusammenarbeitet, desto schwieriger
wird es, gemeinsam auf ein Ziel hinzusteuern,
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