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De mens centraal 

Vitruvius is een leiderschapsontwikkelingsprogramma van de FOD Personeel en
Organisatie (FOD P&O). Deze brochure geeft een gedetailleerde
programmabeschrijving en is in eerste instantie bedoeld voor potentiële kandidaten:
mandaathouders en leidinggevenden en stafmedewerkers op niveau middle
management (A2-A3-A4) van de FOD’s, POD’s en instellingen van openbaar nut
van de federale overheid. 

Deze brochure bevat zes hoofdstukken: Context, Vitruvius als leiderschapsconcept,
Leerfilosofie, Positionering en doelstellingen, Programma, Doelgroep.  

Goed om weten

De elektronische versie van deze brochure is beschikbaar in PDF-formaat op
www.fedweb.belgium.be>over de organisatie>ontwikkeling en ondersteuning>
medewerkers>leiderschap.

Leuk om weten

De "Man van Vitruvius" of Homo Universalis is een tekening van de mens, passend
in een cirkel en een vierkant van Leonardo da Vinci van omstreeks 1490 met de
door Vitruvius opgestelde conventies voor lichaamsverhoudingen. Marcus Vitruvius
Poll(i)o (± 85 - 20 v. Chr.) was een Romeins militair en architect en vooral bekend
als auteur van een standaardwerk over de bouwkunst: De architectura (Over de
Bouwkunst). Vitruvius met de geheven handen en gespreide benen toont het
ideaalbeeld van de nieuwe integrale leider: in contact met het vierkant én met de
cirkel, balancerend tussen verstand en gevoelens, de organisatie en haar omgeving,
resultaten en zingeving.
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Context

We leven in een stroomversnelling en het lijkt wel of verandering de enige constante
is, maar zelfs de snelheid van veranderen neemt toe. De samenleving verwacht een
slagvaardige, efficiënte federale overheid met een geresponsabiliseerd
ambtenarenkorps dat oog heeft voor deze maatschappelijke evoluties en snel kan
inspelen op gewijzigde behoeften en verwachtingen. De gewenste overheidscultuur
is mensgericht, stimulerend, relatiegericht, gebaseerd op prestatie-motivatie en
zelfactualiserend.  
Ondanks de vele inspanningen is er nog een lange weg te gaan. De vraag die zich
opdringt is "Welke rol speel jij als leidinggevende bij de overgang naar deze meer
constructief georiënteerde overheidscultuur?". Volgens Edgar Schein, professor MIT
en expert in leiderschap en organisatiecultuur, zit daar precies het onderscheid
tussen leiderschap en management: leiderschap creëert en verandert de
organisatiecultuur terwijl management opereert binnen een organisatiecultuur.
Er is dan ook behoefte aan moderne leiders die flexibel kunnen inspelen op de
complexe dynamiek binnen hun organisatie en die medewerkers kunnen inspireren,
motiveren en ontwikkelen maar ook vertrouwen en empoweren. Op die manier
kunnen we samen creatieve oplossingen vinden en ons hoogste toekomstpotentieel
genereren. Want wie alleen kan net zoveel als wij allemaal samen?  

Vitruvius als leiderschapsconcept

Indien je je organisatie bekijkt als een beheersbare machine moet je als
leidinggevende leren navigeren binnen de complexe systemen van structuren,
procedures, taken en rollen. Dit mechanistische beeld heeft voordelen maar
onderschat de dynamische complexiteit en getuigt bovendien van weinig respect
voor de menselijke waardigheid. Is de organisatie niet evenzeer een levende,
lerende, creërende gemeenschap van mensen?

Leonardo Da Vinci inspireert ons met zijn figuur van de "Man van
Vitruvius" in het vierkant en in de cirkel. Het vierkant is een
eeuwenoud symbool voor de aarde (microkosmos) en de ratio, het
verstand. De cirkel staat symbool voor de natuur (macrokosmos),
oneindigheid en de spiritualiteit.

Vitruvius met armen horizontaal raakt het vierkant en
symboliseert op die manier de rationele leider aan het stuur van
onze organisatie als beheersbare machine.

Vitruvius met de geheven handen en gespreide benen toont het
ideaalbeeld van de nieuwe integrale leider: in contact met het
vierkant én met de cirkel, balancerend tussen verstand en
gevoelens, de organisatie en haar omgeving, resultaten en
zingeving.
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De FOD P&O wil met het Vitruvius leiderschapsontwikkelingsprogramma deze
nieuwe mensgerichte leiderschapsstijl ontwikkelen binnen de hele federale overheid,
waarbij de mens echt centraal komt te staan in de organisatie.

Leerfilosofie

Leiderschap kan je niet leren in een leslokaal net zomin als je kan leren zwemmen
door er een boek over te lezen.

Onze leerfilosofie vertrekt bijgevolg van leren als integrerende activiteit van de hele
persoon in zijn context, die drager en medeontwerper is van het leerproces.  Het
programma wordt voor een belangrijk deel concreet ingevuld door de deelnemers
zelf in functie van hun eigen leeragenda. Inspiratiebronnen hierbij zijn het inductief,
organisch, generatief, relationeel, proces- en ervaringsgericht leren.

Binnen dit leerproces wordt steeds gestreefd naar een evenwicht tussen groepsleren
en het individuele leertraject van de deelnemers.  

De leergroep (14 deelnemers met een vergelijkbaar functieniveau en van dezelfde
taalrol) vormt een oefenplaats waarin de deelnemers geïnspireerd worden, nieuwe
situaties creëren en dingen uitproberen om er, na de nodige reflectie, nieuwe
inzichten te toetsen aan de theorie.  

Het individuele leertraject wordt ondersteund door een persoonlijke
portfoliomethodiek en zelfreflectie maar ook door een systeem van "peer coaching".
Dit wil zeggen dat iedere deelnemer een andere deelnemer doorheen diens
persoonlijke leerproces coacht om de transfer naar de dagelijkse realiteit te
vergemakkelijken.  

Een ander belangrijk fundament is de waarderende benadering op basis van talent.
Erkennen van kwaliteiten en van wat goed gaat verhoogt immers de motivatie en
het leerrendement in vergelijking met de klassieke probleembenadering. 

De leiderschapscompetenties in het competentiewoordenboek (5+1) van de
federale overheid vormen tenslotte een leidraad doorheen het programma.
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Positionering en doelstellingen

• Het mensgericht leiderschapsontwikkelingsprogramma is transdepartementaal en
daardoor complementair aan de lokale leiderschapsontwikkelingsinitiatieven
binnen de eigen organisaties.

• Het programma is niet vast of onveranderlijk maar neemt de specifieke
ontwikkelingsbehoeften van de deelnemers en hun organisaties als voornaamste
leidraad voor het concretiseren van de leeragenda.

• Het doel is om het veranderingsvermogen van de organisaties te verhogen door
sleutelfiguren te ontwikkelen die een transversaal hefboomeffect naar duurzame
diepe verandering binnen de hele federale overheid kunnen teweegbrengen.

• De coördinatie door de FOD P&O laat toe om expertise inzake
leiderschapsontwikkeling op te bouwen en te bundelen die vervolgens kan
toegepast en overgedragen worden ter ondersteuning van lokale initiatieven.

• Tenslotte zal het FOD-overschrijdende karakter van het programma actief
bijdragen (o.a. via alumniwerking) tot het installeren van een transversaal lerend
netwerk inzake leiderschapsontwikkeling.

Programma

Het programma bestaat uit 5 inhoudelijke modules en loopt over drie cycli: 

Cyclus 4 : van oktober 2011 tot juni 2012 – 2 groepen NL en 2 groepen FR
Cyclus 5 : van oktober 2012 tot juni 2013 – 2 groepen NL en 2 groepen FR
Cyclus 6 : van oktober 2013 tot juni 2014 – 2 groepen NL en 2 groepen FR

Als deelnemer doorloop je 1 cyclus van 23 dagen gespreid over een periode van 8
maanden.

In deze 23 contactdagen zijn de individuele werkdagen niet inbegrepen zoals
voorbereiding, peer coaching, intervisies.

Dat brengt het totaal aantal geïnvesteerde dagen op ongeveer 40.
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1. Intake
1 dag, september - oktober
• Motivatie en verwachtingen
• Persoonlijkheid
• Competenties
• Talent

2. Ontdek jezelf
7 dagen, november - december
• Teambuilding en

groepsdynamica
• Aandachtstraining
• Zelfreflectie logboek 

3. Leiden door ve
8 dagen, december - maa
• Planningsdag
• Opstart peer coaching
• Verdieping leiderschaps
• Casuïstiek en transfer n

Vitruv
De mens ce
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5. Persoonlijke
integratie

2 dagen, juni
• Persoonlijke integratie
• Eindevaluatie

4. De leider als
organisatie-
ontwikkelaar

5 dagen, april - mei
• Verbinden met thema’s uit

organisatieontwikkeling (change
en eigenaarschap,
organisatiecultuur,..)

• Intervisie per organisatie

or verbinden
er - maart

aching
rschapsthema’s
ansfer naar werkomgeving

ruvius
ns centraal

Brochure Vitruve N  29/05/11  9:24  Page 7



8

Modules

1. Intake (september - oktober – 1 dag):

Op basis van een verkennend gesprek gaan we na of de motivatie, verwachtingen
en ontwikkelingsbehoeften van de kandidaten aansluiten bij het Vitruvius-
programma om zodoende samen met de organisaties de definitieve deelnemers te
selecteren. Aangezien het een intensief traject is van 23 contactdagen, waarbij
aanwezigheid en inzet doorheen alle modules absoluut vereist zijn, wordt een
formeel engagement gevraagd van de deelnemers en hun organisatie. In september
ondergaan de deelnemers een integrale zelfevaluatie die peilt naar persoonlijkheid,
leiderschapscompetenties, …  

2. Ontdek jezelf (november - december – 7 dagen):

2.1 Teambuilding (4 dagen)

Het programma start met een 4-daags residentieel seminarie over teambuilding.
Doel is een effectieve leergroep te installeren op basis van essentiële voorwaarden
voor diepgaand groepsleren: vertrouwen, respect, psychologische veiligheid,
gelijkwaardigheid, open communicatie en discretie. 

Door confrontatie met de momentane groepsprocessen leer je als deelnemer over de
verschillende aspecten en processen van groepsdynamica. Bovendien word je je
bewuster van wie je werkelijk bent, krijg je meer inzicht in je persoonlijke drijfveren
en motieven, leer je je eigen sterktes als leider kennen en waarderen en versterk je
je zelfvertrouwen.  

Daarnaast krijg je als deelnemer tijd en ruimte voor persoonlijke reflectie en
moedigen we je aan om je ervaringen op te schrijven in een persoonlijk logboek. 
Dit helpt bij het uitkristalliseren van de drie meest pertinente leiderschapsvragen die
je vervolgens in je persoonlijk logboek opneemt.

2.2 Aandachtstraining (3 dagen)

Heb je als leidinggevende vaak het gevoel geleefd te worden of heb je last van
tijdsdruk en stress, … Tijdens 6 halve dagen leer je je automatische piloot
uitschakelen en je aandacht terug te brengen naar het "hier en nu", het enige
moment dat je werkelijk leeft. Hierdoor leer je meer "mindful" en bewuster om te
gaan met jezelf maar ook met anderen, waardoor je onnodige stress vermijdt.
Golven kun je immers niet tegenhouden, maar je kan wel leren surfen…

Brochure Vitruve N  29/05/11  9:24  Page 8



9

3. Leiden door verbinden (december - maart – 8 dagen)

3.1 Planningsdag (1 dag)

Op basis van de persoonlijk leervragen die bovendrijven na de intense ervaringen
van  de eerste module, worden de verder uit te diepen leiderschapsthema’s
gedistilleerd vanuit de leergroep. Tijdens de planningsdag wordt het concept van
"peer coaching" toegelicht en worden coachingduo’s gevormd binnen de groep die
elkaar zullen coachen doorheen de rest van het programma.

3.2 Verdieping van leiderschapsthema’s (4 dagen)

Rond ieder thema worden op basis van persoonlijke leerbehoeften kleine
projectgroepjes (N = 3) samengesteld. Elke projectgroep verdiept zich in het
gekozen thema en werkt een leersessie uit voor de voltallige leergroep. Je wordt
aangemoedigd en geholpen om de eigen ervaringen en inzichten te verbinden met
bestaande leiderschapstheorieën. Alle deelnemers krijgen ter ondersteuning een
leiderschapssyllabus ter beschikking. 

3.3 Leren vanuit casuïstiek over leiderschapsparadoxen (3 dagen)

Het denken en werken met paradoxen leert je om de complexe dynamiek binnen
organisaties te (h)erkennen, voorkomt een éénzijdige focus en gehechtheid aan
vaststaande principes en stelt je in staat om proactief spanningen te signaleren en
om een productief evenwicht te behouden. Voorbeelden van leiderschapsparadoxen:
vrijlatend sturen, autonoom samenwerken, constructief afbreken, eenheid in
verscheidenheid, riskante zekerheid, dienend leiderschap, bescheiden ambitie, …
Aan de hand van cases uit de praktijk van de deelnemers leer je hoe met deze
schijnbare paradoxen om te gaan als leidinggevende.

4. De leider als organisatieontwikkelaar (april - mei – 5 dagen)

In deze module leren we leiderschap te verbinden met thema’s uit organisatie-
ontwikkeling zoals eigenaarschap en weerstand bij veranderingsmanagement, de
lerende organisatie, cultuurverandering, …
Je bereidt samen met je collega’s van jouw organisatie, die ook deelnemen aan
Vitruvius, een intervisie voor betreffende de eerste voorzichtige stappen die jullie in
je eigen organisatie kunnen zetten naar een meer mensgerichte organisatie.
Bovendien laat je je inspireren door aan te sluiten bij enkele intervisies van de
andere deelnemers in hun organisaties.

5. Persoonlijke integratie (juni – 2 dagen)

Op het einde van het opleidingstraject word je uitgenodigd voor een 2-daagse
retraite (extra muros) om een individuele kwalitatieve afsluitingsbalans te maken
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met verwijzing naar je oorspronkelijk vastgelegde doelstellingen en naar je
vervolgtraject in de nabije toekomst.

We zullen je zeker ook uitnodigen en aanmoedigen om als alumnus actief te blijven
deelnemen aan ons lerend netwerk voor leiderschapsontwikkeling. 

Doelgroep

Ons programma richt zich zowel tot mandaathouders als tot leidinggevenden en
stafmedewerkers op niveau middle management (A2-A3-A4). 

Het totaal aantal deelnemers is beperkt tot 30 Nederlandstalige en 30 Franstalige
deelnemers per cyclus. 

De voorselectie

Het topmanagement van elke organisatie die wenst deel te nemen aan Vitruvius,
maakt een voorselectie van potentiële kandidaten, vertrekkend van de eigen visie en
strategie betreffende leiderschapsontwikkeling, de behoeften van de organisatie en
de motivatie en mogelijke sleutelrol van de kandidaten. 

Het resultaat van de voorselectie omvat: maximaal 3 Nederlandstalige en maximaal
3 Franstalige deelnemers niveau middle management (leidinggevenden of
stafmedewerkers of mandaathouders).

Uw kandidaten dienen liefst aan de volgende criteria te voldoen: 

• tewerkgesteld zijn bij een FOD, een POD of een instelling van openbaar nut.
• minimaal 5 jaar werkervaring, waarvan 1 jaar in een leidinggevende functie of

relevante staffunctie (vb. opleidingsverantwoordelijke, organisatieadviseur, …). 
• een sleutelrol spelen op het gebied van leiderschapsontwikkeling binnen de eigen

organisatie
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De preselectie wordt vermeld in het kandidatendossier dat uiterlijk 1 september
verstuurd wordt aan:

FOD P&O 
Directie-generaal Organisatie- en Personeelsontwikkeling 
t.a.v. Marie Odette Katshinda 
Wetstraat 51, 1040 Brussel
marieodette.katshinda@p-o.belgium.be of vitruvius@p-o.belgium.be

Het kandidaatstellingsdossier kan u downloaden op www.fedweb.belgium.be>over
de organisatie>ontwikkeling en ondersteuning>medewerkers>leiderschap.

Het selectiegesprek

De kandidaten worden in september uitgenodigd voor een motivatiegesprek waarin
we peilen naar de overeenstemming tussen de programma-inhoud en de
verwachtingen van de kandidaten en de organisaties.

Iedere organisatie die gemotiveerde en geschikte kandidaten voorstelt krijgt de
garantie dat minimaal één van de voorgestelde kandidaten effectief kan deelnemen
aan het Vitruviusprogramma.

Gezien het feit dat er een verdeling is over 4 leergroepen wordt het aantal
deelnemers per organisatie beperkt tot 2 Nederlandstalige en 2 Franstalige per
cyclus.

Wij hopen alvast dat uw organisatie zal deelnemen aan Vitruvius. 
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Bijkomende inlichtingen kunnen worden opgevraagd bij:

Dries Elsen,
Verantwoordelijke Vitruvius NL
Interne begeleider Nl
Dries.elsen@p-o.belgium.be
02 7905323

Françoise Ligot,
Verantwoordelijke Vitruvius FR
Interne begeleider Fr 
Francoise.ligot@p-o.belgium.be
02 7905463

Sabine Jennes,
Interne begeleider FR
Sabine. jennes@p-o.belgium.be
02 7905465

Ben Smeets, 
Directeur directie organisatieontwikkeling
Ben.smeets@p-o.belgium.be
02 7905320

Jack Hamande, 
Directeur Generaal DG Organisatie- en Personeelsontwikkeling
Jack.hamande@p-o.belgium.be
02 7905460
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Verantwoordelijke uitgever: Jacky Leroy • Wetstraat 51 • BE-1040 Brussel
Wettelijk depot : D/2011/7737/16

Mei 2011

FOD Personeel en Organisatie
Wetstraat 51
BE-1040 Brussel

Tel. +32 (0)2 790 58 00
Fax +32 (0)2 790 58 99
info@p-o.belgium.be
www.p-o.be

De mens centraal 

Vitruvius is een leiderschapsontwikkelingsprogramma van de FOD
Personeel en Organisatie (FOD P&O). Deze brochure geeft een
gedetailleerde programmabeschrijving en is in eerste instantie bedoeld
voor potentiële kandidaten: mandaathouders en leidinggevenden en
stafmedewerkers op niveau middle management (A2-A3-A4) van de
FOD’s, POD’s en instellingen van openbaar nut van de federale overheid. 
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