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ORDNUNG INS CHAOS 
BRINGEN …  
WER TRAUT SICH?
»Vorwort«

Führen, Leiten und Organisieren: Tätigkeiten, die mehrere Deutungen zulassen. Organisa-
tionen sind keineswegs straff geregelte Systeme. Interessen, Zufälle, verschiedene Realitäten 
bewirken, dass Organisationen eher chaotisch als geregelt sind. Das ist nicht immer schlecht, 
im Gegenteil. Mehrstimmigkeit und Mehrdeutigkeit sind grundsätzlich produktiv, aber Lei-
ten und Lenken in organisierter Anarchie ist gar nicht so leicht.

Und doch … entfaltet sich in diesem Chaos auch Ordnung. Eine Ordnung, in der sich plötz-
lich zeigt, dass Menschen die gleichen Auffassungen und Wertmaßstäbe haben und dann 
gemeinsam ungeahnte Ergebnisse erzielen. Aus Leidenschaft füreinander, für die Seele der 
Organisation. 

Überall auf der Welt bringen Gruppen von Menschen Ordnung ins Chaos. Mit dem Ziel, 
dem Leben eine klarere Ausrichtung und einen Inhalt zu geben, schaffen sie eine gemein-
same Realität, die wir als Kultur bezeichnen. Eine Kultur, eine Ordnung, die ihnen hilft, 
sich wirtschaftlich zu betätigen, das Spiel um Macht und Liebe zu spielen, dem Dasein 
einen Sinn zu geben und zusammenzuleben. Gleicher Elan in Ethnien, Untergruppen, Tri-
bes … und in Organisationen.

Ordnung ins Chaos bringen … Wer traut sich?
ORDNUNG INS CHAOS BRINGEN … WER TRAUT SICH?
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Anthropologen beschäftigen sich von jeher mit der Kultur fremder Ethnien in der 
Ferne. In der Kolonialzeit verwurzelt, wollten wir vor allem den exotischen Anderen ken-
nenlernen. Im Laufe der Zeit erwies sich, dass wir durch die Betrachtung des Anderen das 
Besondere an uns selbst zu erkennen begannen. Mit den Augen des Anderen betrachtet, 
erkennen wir, dass Organisationen mindestens genauso viele Rituale, besondere Umgangs-
formen, Diversität und Machtkonstellationen aufweisen wie ein Stamm in Afrika oder ein 
Dorf in Indien.

Anthropologen haben sich lange aus der Organisationskultur und deren Veränderung 
herausgehalten. Über die Ursachen können wir nur Mutmaßungen anstellen. Ethik viel-
leicht? Die Auffassung, Kultur solle so wenig wie möglich gestört und dürfe auf keinen Fall 
bewusst umgestaltet werden, ist in der Anthropologie tief verwurzelt. Mangelnde Vertraut-
heit mit der Welt der Vorstandsetagen und des Kapitals? Aufgrund des gesellschaftskriti-
schen Hintergrunds vieler Anthropologen ist es für sie durchaus ein großer Schritt, sich 
Beratungsunternehmen und CEOs zuzuwenden. Anthropologen neigen dazu, sich in ihrer 
Forschung eher mit im Vergleich zu ihnen selbst weniger mächtigen Untersuchungsteilneh-
mern zu beschäftigen als mit mächtigeren. Das ist ein Mangel. Denn gerade die Anthropo-
logie widmet sich der Klärung von Kulturmustern, der Deutung besonderer Rituale, 
Umgangsformen und Machtbeziehungen und der Interpretation von Methoden, mit denen 
Menschen Ordnung ins Chaos bringen.

In den Niederlanden wurden verschiedene Versuche unternommen, die Organisati-
onsanthropologie als Wissenschaftsfeld zu etablieren. Bemerkenswert ist jedoch, dass 
außerhalb der Universitäten zwei Frauen auf den Plan treten, die dem Fach Corporate 
Anthropologie ganz neue Impulse geben. Als Danielle Braun und Jitske Kramer mir den 
Kanon der Corporate Anthropologie präsentierten, war ich mehr als angenehm über-
rascht. Ein schönes Produkt auf dem Markt, kommerziell gut gemacht und vor allem auch 
auf der Grundlage einer soliden wissenschaftlichen Einbettung und Leidenschaft für die 
Anthropologie. Solide Erkenntnisse in einer Form, die Führungskräfte und Veränderer von 
heute ansprechen.

Den Kanon der Corporate Anthropologie haben Braun und Kramer im vorliegenden 
Buch Corporate Tribe zum Leben erweckt. In mitreißenden Geschichten und Bildern stel-
len sie immer wieder Bezüge zwischen dem exotischen Anderen und Organisationen in 
unserer Nähe her. Mit dem Thema Veränderung gehen sie mutig, aber sorgfältig um: Denn 
Menschen wollen zwar verändern, aber nicht verändert werden … Dem Motto von Braun 
und Kramer »Aus dem lernen, was wir schon wissen« kann ich mich uneingeschränkt 
anschließen. In einer Zeit, in der Führung kompliziert ist, in einer Zeit, in der das Chaos 
wächst, weil Kultur kaum noch die Zeit hat, sich zu einer kulturellen Ordnung zu verfesti-
gen, sind Innehalten und Respekt vor »dem bereits Bestehenden« dringend notwendig. Ich 
wünsche mir wie Braun und Kramer, dass sich das »neue Organisieren« aus dem »alten 
Organisieren« speisen wird. Denn wir sollten nicht vergessen, was wir tief in unserem 
Inneren schon lange wissen.

Arie de Ruijter
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Arie de Ruijter (1945) studierte Kulturanthropologie an der Universität Utrecht (1964–
1969). Von 1970 bis 1983 war er als Dozent und wissenschaftlicher Referent am Institut 
für Kulturanthropologie der Fakultät für Sozialwissenschaften der Universität Utrecht 
tätig, wo er 1977 seine Doktorarbeit verteidigte. 1983 wurde er zum Professor für Kul-
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AUF REISEN IM 
CORPORATE TRIBE
»Einführung«

Über Organisationskultur wird viel geschrieben, gestöhnt und geredet. Kultur ist von jeher 
der Schwerpunktbereich der Anthropologen. Corporate Anthropologen betrachten Organisa-
tionen, Vorstandsetagen und Führungskräfte mit dem gleichen erstaunten Blick wie Anth-
ropologen Stammesgesellschaften. Dieses Buch nimmt die Leser mit auf eine Reise zu frem-
den Ethnien in der Ferne, um sie anschließend die eigene Organisation mit anderen, neuen 
Augen betrachten zu lassen. In rund dreißig mitreißenden Geschichten werden Organisieren 
und Organisationen mit einem anderen Blick betrachtet. Exotisch, aber mit praktisch 
anwendbaren Denkweisen, Tipps und Veränderungsmodellen. Nach dem Lesen ist man 
angenehm verwirrt, aber mit einem anthropologischen Blick und den nötigen Instrumenten 
und Techniken auch gut gerüstet, um sich der eigenen Organisationskultur oder der von 
Kunden zu widmen.

Die Herausforderungen, vor denen wir in unseren Organisationen stehen, sind neu und 
gleichzeitig uralt. Ist es schwierig, eine Netzwerkorganisation zu leiten, in der das Neue 
Arbeiten eingeführt wurde? Nomadenführer tun das schon seit Jahrhunderten. Fusion? 
Wenn Sie wissen, wie man zwei Tribes vereinigt, wissen Sie genug. Wie lässt sich eine 
Feed back-Kultur einführen? Lernen Sie aus den Joking Relationships in Mali. Ist eine Klä-
rung der Position des Aufsichtsrats notwendig? Im Landesinneren Brasiliens gelingt einem 
Chief ein ausgezeichneter Umgang mit dem Rollenwechsel zwischen Fortführung der Lei-
tung und Leitung der Veränderung. Ist die Mobilisierung von Selbstregulierung schwierig? 
Wenn Sie wissen, wie Kultur gestaltet wird, wissen Sie, was Sie zu tun haben. Corporate 
Anthropologie ist das Fachgebiet par excellence zur Erforschung, Deutung und Neubewer-
tung der Komplexität von Bedeutungsverleihung, Gewohnheiten und Spielregeln.

Auf Reisen im Corporate Tribe
AUF REISEN IM CORPORATE TRIBE
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Tribe
In der Anthropologie bezeichnen die Begriffe Tribe, Stamm eine Gruppe von untereinan-
der verwandten Familien oder Klanen, Untergruppen. Das wichtigste bindende Element 
eines Tribes ist die Kultur, die gemeinsame Sprache und Religion und die gemeinsamen 
Bräuche. Auch Menschen ohne direkte Verwandtschaftsbeziehungen können Mitglieder 
eines Tribes sein oder werden. Diesen anthropologischen Blickwinkel nehmen wir durch 
die Betrachtung von Organisationen als Corporate Tribes beim Kennenlernen der Organi-
sationskultur und der Beziehungen untereinander ein.

Wenn man die Zahl der im Internet angezeigten Suchergebnisse für Begriffe wie »Organi-
sationswandel« oder »Change« zur Zahl der Bücher zu diesem Thema addiert, weiß man, 
dass mit diesem Thema irgendetwas nicht stimmt. Denn es ist bemerkenswert, wie inten-
siv im Organisationsbereich gearbeitet wird – Organisationen werden in Bewegung 
gebracht, Kulturveränderungen eingeführt und Übergänge vollzogen – und wie oft dies 
misslingt und wie viel Frustration und Kapitalvernichtung damit einhergehen. Da etwa 
70 % der Kulturveränderungsprozesse misslingen, könnte man fast vermuten, Organisati-
onskultur oder Kultur im Allgemeinen habe die Tendenz, unumstößlich und unveränder-
bar zu sein. Ebenso gut aber könnte man zu dem Schluss kommen, dass wir in unseren 
westlichen Organisationen, wenn es um Kultur und Kulturwandel geht, etwas falsch 
machen. Diese Schlussfolgerung ziehen wir. Geht eine Strategie immer wieder nicht auf, 
ist es an der Zeit, die zugrunde liegenden Annahmen und Ausgangspunkte zu prüfen. Wir 
sagen, dass sich Kulturen ständig verändern, dass Kulturwandel ein vollkommen natürli-
ches soziales Phänomen ist und es Widerstand bei Veränderungen nicht gibt.

Zu diesen Schlussfolgerungen kamen wir auf Grundlage unserer langjährigen Tätigkeit 
als Beraterinnen, Führungskräfte und Organisationscoachs in (internationalen) Organisa-
tionen und unserer Expertise im Bereich Kulturanthropologie. Ausgehend von der Anthro-
pologie können wir verstehen, wie Menschen gemeinsam eine Kultur formen und wie Kul-
turen ihrerseits Menschen formen. Von jeher widmeten sich Anthropologen fernen Ethnien 
mit fremden Bräuchen. Dies führte zu einer Fülle bemerkenswerter Geschichten und wert-
voller Erkenntnisse über den Umgang von Menschen auf der ganzen Welt mit universellen 
Aspekten des Lebens wie Veränderung, Führung, Bildung von Gemeinschaften, Tausch-
handel, Leben und Tod. In unserer Arbeit in und mit For-Profit- und Non-Profit-Organisa-
tionen wenden wir Wissen und Fähigkeiten aus der klassischen Kulturanthropologie an. 
Auf Organisationen angewandte Anthropologie führt zu einer neuen Betrachtungsweise 
der Wirklichkeit mit einer eigenen Palette von Interventionen. Die anthropologischen 
Geschichten in diesem Buch bieten einen Einblick in und Instrumente für das Organisieren, 
Verändern und Leiten von Organisationen. Wir lernen von fremden Ethnien in der Ferne, 
weil wir manchmal für einen Moment vergessen haben, wie wir organisieren sollten.
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Corporate Tribe
Um zu verstehen, wie sich Organisationen bewegen, müssen wir zum wichtigsten Baustein 
dieser Konstrukte zurückgehen: dem Menschen. Nicht nur zum psychologischen, indivi-
duellen Menschen, sondern insbesondere auch zum Menschen als Herdentier. Organisati-
onen bestehen aus Gruppen von Menschen. Anthropologisch formuliert: aus unterschied-
lichen Tribes mit jeweils eigenem Stammesoberhaupt, eigenen Ritualen und Spielregeln. 
Wenn wir Gruppen verstehen, beeinflussen, verändern und lenken möchten, müssen wir 
demnach verstehen, wie sich Gruppen von Menschen bewegen. Das ist das Fachgebiet der 
Kulturanthropologie, das wir auf den Organisationsbereich angewandt als Corporate Anth-
ropologie bezeichnen.

Haben Sie schon einmal eine Organisation als Tribe betrachtet? Das ist hilfreich! Zum 
Beispiel, um folgende Themen anzugehen:

 y Fusionen: Es ist sinnvoll, einiges über Inklusions- und Exklusionsmechanismen und 
Stammesfehden zu wissen.

 y Reorganisation und Organisationswandel: Wenn man verstanden hat, was Rites de 
Passage (Übergangsriten) sind, weiß man auch, wie man mit der Unsicherheit bei Ver-
änderungen umgehen sollte.

 y Einführung des Neuen Arbeitens: Nomaden tun das schon seit Jahrhunderten.
 y Hervorragende Leistungen in Führungsrollen: Sie sind nur mit einer guten Anhänger-

schaft und Wissen über Verwandtschaftssysteme möglich.
 y Dysfunktionale Unternehmenskultur: Durch das Entzünden von Lagerfeuern Wider-

standsfähigkeit aufbauen und Erneuerung organisieren.
 y Unmöglich erscheinende Kulturveränderungen: Kulturen verändern sich ständig und 

jede Generation geht wieder anders vor.
 y Aufstieg in der Organisationshierarchie: Wissen, wie auf dem Affenfelsen die Statuspo-

sitionen und die Rangordnung bestimmt werden.

Die Wurzeln der Corporate Anthropologie
Die Kulturanthropologie ist ein Fachgebiet mit einer reichen und bunten Geschichte. In fer-
ner Vergangenheit war von »Lehnstuhl-Anthropologen« die Rede, Forschern, die vom 
bequemen Sessel bzw. Bürostuhl aus über ferne Völker schrieben, ohne ihnen jemals 
begegnet zu sein. Danach kamen Anfang 1900 die »echten« Anthropologen. Sie gingen auf 
Reisen und lebten monatelang in Dörfern und Gemeinschaften unter der lokalen Bevölke-
rung, um die lokalen Gewohnheiten und Bräuche von innen kennenzulernen. Ihr Ziel war 
es, wirklich zu verstehen, welche Bedeutung Menschen der sie umgebenden Welt verlie-
hen und wie sich dies in Symbolen, Verhalten und Ritualen äußerte.
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Die Methoden und Techniken der klassischen Kulturanthropologie werden seit den 
1990er-Jahren immer häufiger auf Gruppen von Menschen in näherer Entfernung ange-
wandt. Mittlerweile kommt die Anthropologie in den unterschiedlichsten Bereichen erfolg-
reich zur Anwendung. Beispiele sind der tiefschürfende Journalismus von Joris Luyendijk 
im Bankensektor, Marketingtechniken, die mithilfe anthropologischer Konzepte Einblick 
in Jugendkultur bieten, Entwicklungszusammenarbeit, Medizinische Anthropologie und 
in den Niederlanden populäre Fernsehsendungen wie Expeditie Robinson, Metropolis oder 
De Hokjesman. Auch in Organisationen werden inzwischen anthropologische Prinzipien 
angewandt. Für dieses relativ neue Fachgebiet gibt es verschiedene Bezeichnungen: Orga-
nisationsanthropologie, Business Anthropologie und Corporate Anthropologie. Die Univer-
sität Vrije Universiteit Amsterdam bietet das Studienfach Cultuur, Organisatie, Manage-
ment (Kultur, Organisation, Management) an. Wir haben uns für die Bezeichnung Corporate 
Anthropologie entschieden, einfach weil sie uns gefällt.

Der anthropologische Blick
Corporate Anthropologie hilft: zu erkennen, was sich in der Dynamik einer Organisation 
in Bezug auf Rangordnung, Verhaltensmuster, Rituale, Beziehungen untereinander und 
Geschichten tatsächlich abspielt; den Unterschied zwischen formaler Organisationsstruk-
tur und informellen Machtquellen zu erkennen; herauszufinden, wie man zur Seele, zum 
Sinn und Zweck der Organisation, zurückkehrt; zu verstehen, wie informelle Führer unter 
Einsatz von Ritualen, Geschichten und »moderner Magie« einen geplanten Organisations-
wandel boykottieren oder fördern können. Solche Kenntnisse über Gruppenprozesse sind 
für das Erreichen dauerhafter (Kultur-)Veränderungen oder die Aufrechterhaltung einer 
starken Organisationskultur unverzichtbar. Denn tatsächliche Veränderungen sind kollek-
tive Verhaltensänderungen und dabei sind gründliche Kenntnisse über Verhaltensmuster 
und unausgesprochene Wahrheiten von entscheidender Bedeutung.

Wenn man ein Auge dafür hat, sieht man zwischen Tabellenblättern und Kick-off-Mee-
tings oft die Lehren aus der Anthropologie vorüberziehen. Ein Thema, mit dem sich jeder 
angehende Anthropologe im ersten Studienjahr beschäftigt, sind die Rites de Passage. Das 
sind Übergangsriten, die viele Ethnien haben und die häufig dazu dienen, den Übergang 
vom jungen Mädchen oder Jungen zur (zum) Erwachsenen zu markieren. Diese Riten sind 
vielfältig und in unseren Augen oft bizarr, aber auch so stark, dass sie einen tatsächlichen 
Übergang zum Neuen bewirken und einen Rückfall in alte Verhaltensweisen verhindern. 
Sie können auf die schwierige Frage »Wie verändert man eine Organisation dauerhaft und 
wie greift man in die Organisationskultur ein?« eine Antwort geben.


