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Na het eerder verschenen, prĳ swinnende De Corporate Tribe een nieuw boek 
met organisatielessen uit de antropologie. In Building Tribes geven Jitske 
Kramer en Danielle Braun antwoord op de vraag: hoe dan? Hoe schep je een 
excellente cultuur, hoe maak je een tribe van je organisatie, welke antropo-
logische lessen kun je toepassen als leider, veranderaar, consultant?

Voor dit boek reisden Braun en Kramer opnieuw over de wereld om in ver-
schillende culturen antwoorden te vinden op veelgehoorde organisatie-
vraagstukken. Via prachtige verhalen maak je kennis met leiders, tribeleden 
en veranderaars van over de hele wereld. Je neemt plaats op hun stoel en 
kĳ kt hoe ze dialogen voeren, besluiten nemen en van een groep mensen een 
tribe maken. De auteurs interviewden op Sumatra de kleindochter van een 
 Batakkoning over koppensnellen en concurrentie in de boardroom, leer-
den over de waardebepaling van producten volgens de Iraanse ta’arof, een 
samen hangend geheel van sociale etiquette en impliciete gedragsregels, 
dompelden zich onder in de stilte van quakermeetings om lastige vragen 
zonder woorden te beantwoorden en reisden naar de Little White Wedding 
Chapel in Las Vegas voor wel heel bĳ zonder veldwerk (trouwen met jezelf) 
om de essentie van fuseren te doorgronden. En nog veel meer. 

Dit is geen doorsnee managementboek, maar een boek waarin je leert van 
wat je al wist. En ook een praktisch boek, vol met antropologische inzichten 
en concrete activiteiten die je vandaag nog met je team, afdeling of gehele 
organisatie kunt ondernemen. Wanneer we organisaties benaderen als le-
vende tribes … dan hoeven we nooit meer te vergaderen, maar steken we 
kampvuren aan.
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Organisaties zijn meer dan de optelsom van organogrammen, budgetten en KPI’s. 
Het zijn levende gemeenschappen waarin mensen handelen naar eeuwenoude tribale 
logica. Ook in de context van informatisering, projectplannen en taakstellingen re-
ageren we vanuit onze oeroude menselijke behoeften aan geborgenheid, vertrouwen, 
verbinding, macht, loyaliteit, samenwerking en leiderschap. Wie de antropologische 
wetmatigheden die bepalen hoe mensen samenwerken en samenleven begrijpt, kan 
sterke tribes bouwen. Zo ontstaan organisaties met energie, veerkracht en het ver-
mogen om wendbaar met tegenslagen en veranderingen om te gaan.

Je hebt een praktisch boek in handen. Vol met antropologische inzichten over 
hoe mensen dat doen, tribes bouwen, en vol met concrete activiteiten die je van-
daag nog met je team, afdeling of gehele organisatie kunt ondernemen. Dit is 
geen doorsnee managementboek, maar een boek waarin je leert van wat je al 
wist. Met culturele best practices van volkeren over de hele wereld, door ons 
vertaald naar de context van organisaties. Wij willen je hiermee verrassen, aan 
het denken zetten en tot actie uitlokken. Want wanneer we organisaties meer 

VOOR IEDEREEN DIE LIEVER 
EEN TRIBE BOUWT DAN EEN 
ORGANISATIE BESTUURT  
– INLEIDING
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gaan zien als levende tribes met chiefs in plaats van managers, met dorpsplei-
nen in plaats van vergaderzalen, dan kunnen we met meer bezieling projecten 
realiseren, producten maken, klanten helpen, cliënten ondersteunen, kinderen 
opvoeden, technieken verbeteren en … hoef je nooit meer te vergaderen.

Culturele best practices
Danielle Braun en Jitske Kramer zijn corporate antropologen. Zij reizen de we-
reld rond om te leren van wat we al weten. Steeds op zoek naar wijsheden die 
organisaties kunnen gebruiken om stevige tribes te worden en te blijven. Zij wil-
len van organisaties tribes maken die diversiteit omarmen en goed op verande-
ringen kunnen inspelen. Vanuit hun werk in en met verschillende organisaties 
en ieders eigen ondernemerschap binnen de Academie voor Organisatiecultuur 
(Danielle), en HumanDimensions (Jitske) zagen zij hoe iedereen telkens weer 
bezig is met dezelfde organisatiethema’s. Het zijn de terugkerende vraagstukken 
in organisatieland, die al eeuwenlang op de menselijke agenda staan: hoe kom 
je tot goede daadkrachtige besluiten waarin iedereen zich gehoord voelt? Hoe 
zeg je sorry? Hoe kom je tot een succesvolle fusie? Wat moet je doen voor goede 
verkopen en stevige klantrelaties? Hoe kun je een verandering ontketenen? Hoe 
blijf je stappen voor op je concurrenten? In reactie op deze vraagstukken be-
gonnen Danielle en Jitske hun zoektocht naar best practices die deze menselijke 
thema’s aanpakken. Zij keken daarbij niet naar organisaties, maar naar verschil-
lende culturele gebruiken van volkeren van over de hele wereld.

Tijdens hun zoektocht struinden zij het internet af, bestudeerden zij boeken en 
artikelen en reisden zij, soms ieder voor zich, soms samen, naar verschillende 
uithoeken van de wereld om dialoogvormen, riten en activiteiten te observeren 
en ervaren. Voor dit boek hebben zij het vliegtuig gepakt naar Iran, Engeland, 
Indonesië en De Verenigde Staten, en op nog veel meer plekken talrijke formele 
en informele interviews afgenomen. Ondertussen reflecteerden zij op hoe al 
deze wijsheden vertaald kunnen worden naar de zakelijke praktische wereld 
van organisaties. Het zoeken en ophalen van al deze prachtige verhalen was een 
waanzinnig mooi, leerzaam, confronterend en creatief proces. Soms kwamen 
mensen en verhalen als vanzelf naar hen toe. Soms moesten ze graven en zoeken 
naar de juiste ingang om het verhaal te vinden of er zelfs voor in het huwelijk 
treden. En een enkele keer liet het zich niet vangen.
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Sommige verhalen komen vanzelf naar je toe

Danielle reisde naar Sumatra om van de Batak, een van de stammen 

die vroeger koppensnelden, te leren hoe je een stevige, trotse, concur-

rerende tribe bouwt.

“Het leek me niet heel makkelijk om de goede contacten te vinden én om 

de relatie te leggen tussen de oude traditie van kannibalisme en de wer-

kelijkheid in organisaties. Echter, al op de eerste dag in het hotel kwam 

mevrouw Tobing bij mij aan de ontbijttafel staan. Als uit het niets. De 

oude mevrouw Tobing, eigenaresse van het hotel, bleek de kleindochter 

van de laatste Batakkoning te zijn. Zij liet zich heel graag interviewen en 

raakte niet uitgepraat over de trots van haar volk, over de oude Batak-

koningen, over hoe ze als kind nog weleens een hapje mensenvlees had 

genomen: ‘Al moesten we dat allemaal niet overdrijven.’ En over hoe je 

een goedlopend hotel opbouwt gebaseerd op Batakwaarden en -nor-

men en waarom je je eigen portret boven de kassa moet hangen. Hoe je 

concurrenten te slim af bent.”

Soms willen verhalen niet verteld worden

Jitske reisde naar de Egyptische Sinaï-woestijn. Op zoek naar bedoe-

ïenenverhalen over leiderschap en besluitvorming, en om erachter te 

komen hoe mensen daar met alle conflicten in hun omgeving omgaan. 

Maar elke poging om haar gezochte verhaal te vinden mislukte. Het was 

duidelijk niet het verhaal dat verteld wilde worden.

“De woestijn van de Sinaï: rotsen en zandvlakten in allerlei kleuren geel 

en rood, de lucht trilde van de warmte, af en toe de schreeuw van een 

raaf. Op een hoogvlakte midden tussen de bergen sloegen we ons kamp 

op. Twee kamelen, twee bedoeïenenmannen, een Nederlandse reisgids 

en ik. Een van de mannen was de zoon van een lokale sjeik. Ik had ge-

hoord dat die sjeik zo goed was in bemiddeling, dat ook andere stammen 

bij hem te rade gingen. Dat kon tot mooie gesprekken en inzichten bij het 
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kampvuur leiden, had ik zo gedacht. Maar het liep anders. Ik leerde door 

een klein voorval vooral veel over kwetsbaarheid, wilskracht, de groots-

heid van iets kleins, eenzaamheid, verbondenheid en het samenspel 

tussen mens en natuur. Dit was het verhaal dat verteld wilde worden …

Tijdens het middagdutje schrok ik gillend wakker: een dabour, een 

woestijnwesp, had de aanval ingezet op mijn kleine teen. Nog nooit heb 

ik zoveel pijn gehad. Acuut kwam iedereen in actie: terwijl de een de 

steek dichtschroeide met een vlammend houtje en mijn voet inwikkelde 

met in citroensap gedrenkte doeken, rende de ander de woestijn in op 

zoek naar semwa: een geneeskrachtig kruid waar ik de thee van moest 

drinken en mijn voet in moest baden. Ondanks alle inspanningen bleef 

de vlammende pijn. En de verhalen bij het kampvuur gingen niet meer 

over leiderschap en besluiten, maar over geneeskrachtige kruiden en 

dat de natuur alles in zich had om voor problemen te zorgen, maar ook 

alles om dezelfde problemen weer op te lossen.

De zwelling bleef de eerste dag uit, maar de volgende dag werd mijn voet 

dikker. Het was nodig om terug te gaan. Langer blijven was geen optie 

want het water raakte op. De terugreis betekende eerst ruim een uur te 

voet over een rotsachtig en moeilijk begaanbaar bergpad. Met moeite 

kreeg ik mijn schoen aan. Diep ademhalen en doorlopen. De groots-

heid van de natuur, de toenemende hitte, het gezoem van vliegen. Op 

het ritme van de rammelende pannen in de bepakking van de kamelen, 

die net als wij voorzichtig het zigzaggende pad namen, strompelde ik 

verder. Als er geen andere weg is, moet je door. Eenmaal in de andere 

vallei was mijn voet tot enorme proporties opgezwollen. Wat verlangde 

ik naar een ijskompres en een hangmat. Maar niets daarvan, eerst nog 

een paar uur op de kameel. Met steeds meer ontzag keek ik naar de 

ons omringende bergen en rotspartijen. Niks geen verhalen over sjeiks, 

maar gedachten over de impact van een kleine actie van een betrekkelijk 

klein beestje.
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Onderweg wezen de bedoeïenen mij op alle boompjes en soms minus-

cule plantjes. Zij vertelden mij de namen van die kruiden en waarvoor je 

ze kon gebruiken. Ik heb het niet onthouden, omdat ik geen kapstok heb 

om deze verhalen aan op te hangen, geen oren om ze te verstaan. Het 

deed me beseffen hoeveel prachtige verhalen, wijsheden en inzichten 

we in ons leven en in organisaties laten vervliegen in de wind omdat we 

ze niet kunnen horen, of omdat we naar iets anders op zoek zijn.

Terug uit de woestijn nestelde ik me in mijn hangmat bij mijn rieten 

hutje aan het strand. Mijn voet was rood en pijnlijk gezwollen. Ik voelde 

me kwetsbaar en alleen en tegelijkertijd diep verbonden met het land en 

de mensen. Van alle kanten kreeg ik hulp. IJsblokjes voor op mijn voet, 

internet om kennis te checken over insectenbeten en allergieën. Iemand 

reed zelfs twintig kilometer naar de apotheek voor een goede zalf. Hoe 

een kleine actie een hele zoektocht naar zingeving en verbondenheid 

tussen mensen en netwerken teweeg kan brengen. Bijzonder.

Ik nam afscheid van de Sinaï. Voor het verhaal over sjeiks en leiderschap 

en besluitvorming moet ik nog een keer terugkomen. Ik koester de inzich-

ten die ik heb gekregen door de krachtige interventie van die ene dabour. 

De saamhorigheid die ik heb gevoeld met vreemden en het diepere besef 

dat het verhaal waar je naar op zoek bent niet altijd het verhaal is dat 

gevonden wil worden. Verhalen laten zich niet vinden, maar dienen zich 

aan. Als je maar luistert …

Hoe te lezen
Deel 1 van dit boek maakt inzichtelijk aan welke knoppen je kunt draaien om 
een levendige tribe te bouwen. Antropologische tribale logica laat zien hoe lei-
ders en medewerkers door hun tribale rol te vervullen stevige en gezonde tri-
bes vormen. In deel 2 lees je over thema’s die voor elke organisatie belangrijk 
zijn. We presenteren ze in de vorm van kampvuurgesprekken, met concrete ge-
spreksvoering en prachtige kleurrijke verhalen. Praktische tips, stappenplannen 
en gespreksmodellen doorspekt met wereldse wijsheden en makkelijk te imple-
menteren ingrediënten voor leiders en leden van de tribe. Het eerste deel geeft je 
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de achtergrondinformatie om de lessen en praktische tips uit het tweede deel te 
plaatsen en strategisch te kunnen inzetten. Lees dit boek van A tot Z of kriskras. 
Laat je verrassen en verbazen. Onze hoop is dat we van organisaties en bedrijven 
levende community’s kunnen maken waarin mensen ertoe doen en verschillen 
er mogen zijn.

Mensen zijn primaten en leven van oudsher in tribes: in groepen waarin we 
ons thuis voelen, die ons beschermen en waaraan we onze loyaliteit willen en 
kunnen geven. We hebben elkaar nodig om te kunnen leven. Mensen zijn geen 
solisten. We werken samen, worden verliefd en maken ruzie. Altijd al gedaan. 
Doordat mensen samen leven en werken ontstaan er culturen. En deze culturen 
vormen op hun beurt weer het denken en doen van mensen. Building tribes, 
levende organisaties, betekent het inzetten van power en love, van kracht en ver-
binding. Het draait om het neerzetten van een duidelijke visie en het openstellen 
voor verschillen, om het bij elkaar brengen van mensen die in hetzelfde geloven 
en tegelijkertijd verschillende benaderingen hebben om het doel te bereiken. We 
willen intense dialogen voeren en hartstochtelijke debatten aanmoedigen. We 
gaan van rust naar drukte en van donker naar licht. Tribes ontstaan door relaties 
die mensen onderling aangaan. Verbindingen worden gelegd door met elkaar te 
praten, overleggen, smoezen, roddelen, ruziemaken, onderhandelen, af te spre-
ken … het is zo oud als de mensheid. Communicatie, dialoog en debat, vormt de 
samenhang. Besluitvorming en verhalen maken en vertellen is de corebusiness 
van leiders.

Safe travels.

Jitske Kramer
Danielle Braun
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DEEL 1 
BUILDING TRIBES 
ZO DOE JE DAT
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Waarom gaan zoveel mensen met tegenzin naar hun werk? Hoe kan het toch dat we 
in organisaties zo vaak verdwalen in regelgeving en procedurele rompslomp? Hoe 
zet je een vastgeroeste organisatie in beweging? Hoe moeten we nu toch omgaan met 
die buitenwereld van burgers en cliënten die tegenwoordig over alles willen meepra-
ten? Hoe zorgen we voor minder gedoe tussen teams, afdelingen en sowieso tussen 
mensen? Waarom worden leiders zo vaak gebasht? En waarom wordt er zoveel ge-
mopperd op passieve medewerkers die geen eigen verantwoordelijkheid of persoon-
lijk leiderschap zouden laten zien?

Een greep uit de vragen die ons de afgelopen tijd hebben beziggehouden door-
dat klanten ermee bij ons aanklopten. En omdat we ieder in onze eigen onder-
neming een zo mooi en sterk mogelijke tribe willen neerzetten. Dus, hoe bouw 
je een gezonde tribe? Met goede onderlinge relaties, duidelijke focus, heldere 
ondersteunende processen, plezierig om bij te werken, met impact in de wereld 
en commercieel kloppend.

Omdat wij ervan overtuigd zijn dat alle vraagstukken in de loop van de mense-
lijke geschiedenis al eens voorbij zijn gekomen, en we als mensheid al talloze 
oplossingen hebben gevonden op bovenstaande vragen, wisten we dat we geen 
nieuwe antwoorden hoefden te bedenken. Dus zijn we op zoek gegaan naar wat 
we al weten, naar de antropologische wetmatigheden waarmee mensen tribes 
bouwen. We zijn gaan praten, lezen, denken, reizen, uitproberen en opnieuw 
uitproberen. Op zoek naar de best practices van tribes.

In dit eerste deel beschrijven we de essenties die we gevonden hebben op onze 
zoektocht. Is het daarmee volledig? Vast niet. Zijn er nog andere inzichten moge-
lijk? Vast wel. Is alles wat mensen op aarde bedenken dan goed? Hell no … ook 
wij zagen gebruiken, politieke regimes en mad practices voorbijkomen die ons 
deden huiveren. We weten heus niet hoe alles in elkaar zit. Maar hebben wel een 
paar belangrijke antwoorden gevonden op de vraag hoe mensen dat doen, tribes 
bouwen. We hopen dat onze antwoorden jou weer zullen inspireren om eigen 
verhalen te vertellen en gezonde organisaties te bouwen.
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Sterke tribes

Succesvolle tribes weten hoe zij met dilemma’s, tegenstellingen en con-

flicten moeten omgaan. Zij creëren momenten om waarachtige gesprek-

ken te laten plaatsvinden en de dialoog in de tribe op gang te brengen 

en houden. Momenten waarop de gezamenlijke verhalen, mythen en 

imaginaire ordes gedeeld worden en zo nodig ter discussie gesteld en 

verbeterd worden. Ze gebruiken de wijsheid van het collectief, luisteren 

naar de stem van de minderheid, durven besluiten te nemen en ervoor 

te zorgen dat deze worden gevolgd door daden. Ze scheppen momen-

ten van dialoog, schrikken niet terug voor tegenstellingen en moedige 

besluiten. Ze gebruiken de kracht van het vuur en steken kampvuren 

aan. Ze grijpen de minderheidsstemmen aan om de horizontale uitwis-

seling tussen broers en zussen, tussen collega’s en gelijkgestemden te 

regelen, maar ook bij de verticale communicatie, bijvoorbeeld tussen 

ouders en kinderen of leiders en medewerkers. De succesvolle tribe 

kent duidelijke besluitvormingsprocessen waarbij iedereen weet wie 

waarover gaat, ondersteund door heldere werkprocessen en systemen. 

Hoe dit er precies uitziet in gedrag en afspraken verschilt per tribe.
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1  De essentie van een tribe

1

Het gevoel van kampvuren, grotten en buffeljacht. Elke ochtend wakker worden 
en op jacht gaan naar eten: noten verzamelen, herten vangen. En ’s avonds verhalen 
vertellen, irritaties uitspreken en verliefd worden. In slaap vallen als de zon onder-
gaat, opstaan als het weer licht wordt. Ruzies met de buren beslechten. Je proberen 
te weren tegen de kou. De mens van zo’n 50.000 jaar geleden was vermoedelijk even 
intelligent als wij nu, leefde in totaal andere omstandigheden, en deed wat wij nu 
ook nog doen: tribes vormen.

Heb je een organisatie weleens als een tribe bekeken? Wij wel. Een organisatie is 
een levend geheel, met dorpspleinen en raadhuizen (vergaderzalen), met steegjes 
en kroegen waar de echte gesprekken plaatsvinden (rookhokken, koffieautoma-
ten) en met chiefs (leiders), elders (toezichthouders), jagers (verkopers), magiërs 
(IT, HR, verandermanagers, consultants) en verzamelaars ( fee earners, bezig met 
de kerntaken van de organisatie). Tribes zijn voortdurend in beweging, bestaan 
in de gezamenlijke verhalen en ontstaan in dialoog. Een tribe zien wij niet als een 
bundeling individuen maar als een geheel van relaties, die goed of slecht gere-
geld kunnen zijn. De afspraken over hoe we met elkaar, tijd, ruimte en de goden 
behoren om te gaan, noemen we cultuur. Vanuit dit standpunt kun je naar een 
organisatie kijken als een levend organisme waarin mensen zich bewegen.

1.1  Mensen organiseren zich in tribes
Overal ter wereld organiseren mensen zich in groepen, in tribes. Van oudsher 
worden we in tribes geboren. We komen ter wereld en worden opgenomen in 
een groep van verwanten, leren de opvattingen over goed en fout. Dit maakt de 
wereld voor ons behapbaar, logisch en zinvol. Mensen zijn in wezen primaten die 
in groepen leven. Sterke tribes zijn zowel een solide geheel van gelijkgestemden, 
als een open systeem met aandacht voor diversiteit dat verstikking tegengaat en 
groei waarborgt. Mensen vormen sterke tribes door op allerlei manieren contact 
en interactie met elkaar te hebben. Voor de meeste problemen en uitdagingen 
heeft de mens in de loop der eeuwen al allerlei oplossingen gevonden.

In het prachtige boek Sapiens zet Yuval Noah Harari onze menselijke geschie-
denis fantastisch uiteen. Zo’n zeventigduizend jaar geleden begon de diersoort 
homo sapiens complexere structuren van samenleven op te zetten, culturen te 
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creëren, tribes te vormen. Harari laat zien hoe drie belangrijke revoluties de 
loop van de geschiedenis hebben bepaald: de cognitieve, de agrarische en de 
wetenschappelijke. In een notendop geven we in deze paragraaf de geschie-
denis zoals beschreven door Harari weer. We raden iedereen aan zijn boek te 
lezen voor meer detailinformatie en een dieper begrip. Aan het eind van dit 
hoofdstuk wordt duidelijk waarom het voor de vorming van moderne organisa-
ties belangrijk is om zover terug te gaan in de tijd.

Vuur
Lange tijd waren er verschillende menssoorten, die gezamenlijk de underdogs 
van de savanne waren. Miljoenen jaren joegen mensachtigen op kleine dieren 
en verzamelden ze wat ze konden, terwijl ze zelf belaagd werden door grotere 
roofdieren. Pas de laatste honderdduizend jaar stootte de mens door tot de top 
van de voedselketen. De beheersing van het vuur gaf daarbij de doorslag. Vuur 
was een betrouwbare bron van licht en warmte en een dodelijk wapen tegen 
roofdieren. En dankzij het vuur kon er gekookt worden, waardoor onverteer-
bare gewassen (tarwe, rijst, aardappels) bronnen van voedsel werden. Vuur gaf 
macht ten opzichte van andere dieren, ook al was de mens fysiek de mindere.

Cognitieve revolutie: roddelen
De homo sapiens, onze menssoort, heeft zijn roots in Oost-Afrika waar hij vanaf 
zo’n honderdvijftigduizend jaar geleden leefde. Pas ongeveer zeventigduizend 
jaar geleden trok deze menssoort via het Arabische schiereiland de gehele 
Euraziatische regio in. Onze voorouders vochten met andere menssoorten en 
leefden in kleine groepjes. In de loop der tijd ontstonden er nieuwe manieren 
van denken en communiceren. De mens ontwikkelde niet alleen taal om infor-
matie uit te wisselen over leeuwen en andere gevaren, maar ook over wie er bin-
nen de tribe een hekel had aan wie, wie het met wie deed, wie eerlijk was en voor 
wie je op moest passen. De cognitieve revolutie gaf de mens het geheime wapen 
van effectief roddelen in handen. De mogelijkheid om stiekem over anderen te 
praten en bondgenootschappen te sluiten, bleek een revolutionaire stap in de 
vorming van tribes. De emotionele bankrekening was geopend.

Dankzij de zich verder ontwikkelende taal konden de kleine groepjes zich uit-
breiden tot grotere groepen en ontstonden er steeds nauwere en verfijndere 
































