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Voor u ligt het strategisch beleidsplan van Vrijescholen Athena voor de periode 2019-2023.

Athena is in 2005 ontstaan als fusie tussen een aantal vrijescholen in Overijssel. Gaandeweg zijn daar 

steeds meer scholen bij aangesloten, ook uit andere provincies. Op dit moment telt de stichting veertien 

basisscholen en één school voor speciaal onderwijs (SO/VSO), met dit jaar meer dan 2.600 leerlingen en 

ruim 285 medewerkers.

Totstandkoming strategisch beleidsplan

In 2018 is het strategisch beleid 15-19 geëvalueerd. De conclusies en aanbevelingen zijn meegenomen bij de totstand-
koming van het nieuwe beleidsplan. Eveneens in 2018 is een onderzoek gedaan onder medewerkers van Athena. Met 
dit onderzoek wilden wij ideeën verzamelen waarmee we vanuit ons (personeels)beleid optimaal kunnen inzetten op 
behoud van onze leerkrachten en het, waar mogelijk, verbeteren van de arbeidsomstandigheden -en voorwaarden. De 
hoofdpunten uit het onderzoek zijn meegenomen in het strategisch beleid.

In de periode september 2018 tot en met januari 2019 is tijdens een aantal sessies met de schooldirecteuren, staf en 
bestuur, onder leiding van een externe procesbegeleider (Durk de Boer; Onderwijsbureau BV) een analyse gemaakt, zijn 
de thema’s bepaald en is een ruwe schets van het beleid uitgewerkt. In de periode februari-april heeft de bestuurder, met 
input van ‘meelezers’ het concept beleidsplan afgemaakt. De GMR en de Raad van Toezicht hebben vervolgens feedback 
gegeven op het concept, die is verwerkt in het definitieve plan. Het definitieve stuk is goedgekeurd tijdens de vergade-
ringen van de GMR en RvT in juni 2019.

Met het conceptplan zijn de directeuren met hun teams aan het werk gegaan met de ontwikkeling van hun schoolplannen 
voor de komende vier jaar. Ook zijn de eerste A3 jaarplannen ontwikkeld. Er is een sterke samenhang tussen het strategisch 
beleidsplan van Athena en de schoolplannen op schoolniveau. De nieuwe beleidscyclus start aan het begin van het 
schooljaar 2019-2020.

Het perspectief van waaruit dit plan is geschreven is de Athena-organisatie als geheel. Als er dus van ‘we’ of ‘ons’ wordt 
gesproken, wordt hiermee het perspectief van de gehele stichting bedoeld. 

Gezamenlijk kader, individuele ruimte

Elke individuele school heeft zijn eigen geschiedenis en cultuur en maakt op veel gebieden eigen inhoudelijke keuzes. In 
het vrijeschoolonderwijs willen wij de zelfstandigheid en de keuzes van de leerkracht voor de klas respecteren en stimuleren. 
Dat staat soms op gespannen voet met de realiteit van wetten en regels en de verantwoording die de directeuren en het 
bestuur moeten afleggen aan bijvoorbeeld de Nederlandse overheid. 

Sociale driegeleding

Naast een duidelijk onderscheiden mensbeeld kent de antroposofie een uitgewerkt maatschappijbeeld, ook wel ‘de sociale 
driegeleding’ genoemd (“Die Kernpunkte der sozialen Frage…”; Rudolf Steiner, 1919). Analoog aan het mensbeeld als een 
drieledig organisme, kan de samenleving worden bezien als samengesteld uit drie relatief autonome, maar innerlijk diep 
verstrengelde en samenwerkende delen. In de samenleving onderscheiden we het geestelijk leven (cultuur en religie), 
het rechtsleven (afspraken in het sociale gebied, juridisch en politiek) en het economisch leven (productie en consumptie 
goederen en diensten). In het geestesleven, waar ieders persoonlijke en hoogst individuele bijdrage van belang is, is 
vrijheid het leidende principe.

Athena is een stichting voor vrijeschoolonderwijs. Vanuit de vrijeschoolgedachte is een grote professionele autonomie 
van leerkrachten en teams (van scholen) wenselijk en zelfs noodzakelijk. De vrijeschoolpedagogie (en eigenlijk elke pedago-
gie) vindt haar bron in het geestesleven. Dit is het gebied van waaruit elke individuele leerkracht zich laat inspireren. Op 
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Dat is zoveel meer dan geschikt zijn voor je eerste baan en daar is ook zoveel meer voor nodig qua opvoeding en 
onderwijsaanbod dan de overheid voorstaat. Uiteindelijk zal die ‘ontstoken vlam’ leiden tot mensen die vanuit een ander en 
breder perspectief de banen van de toekomst invullen en daarmee een essentiële bijdrage leveren aan de ontwikkeling van 
de samenleving.

Kortom: wij gaan in de komende tijd ons verhaal nog beter en duidelijker te vertellen door al onze pedagogische mogelijk-
heden aan te wenden en voor te leven. Vrijheid van onderwijs en een divers aanbod is een groot goed in de Nederlandse 
samenleving. Ook na 100 jaar is het vrijeschoolonderwijs springlevend en zal het een waardevolle bijdrage leveren aan de 
maatschappij van de toekomst.

Deventer, mei 2019

Peronnik Veltman

dit gebied, van de individuele verbinding van elke leerkracht met zijn/haar bronnen en de dialoog hierover binnen het team, 
hoort ‘vrijheid’ het heersende principe te zijn. In dit gebied wensen we zo min mogelijk invloed vanuit het economische- en 
rechtsgebied. We willen onze pedagogie niet (of zo min mogelijk) door economische of sociaaljuridische motieven of eisen 
laten bepalen en sturen. 

Dit betekent niet dat elke leerkracht en elke school uitsluitend kan handelen vanuit persoonlijke inspiratie of inzichten. 
Scholen zijn gehouden aan wet- en regelgeving vanuit de overheid en aan de afspraken die binnen de school en binnen 
de stichting gemaakt zijn. In dit gebied, dat tot het rechtsleven behoort (sociaaljuridisch), geldt het principe van gelijkheid. 
Iedereen kan op een bepaalde manier bijdragen aan de totstandkoming van wetten en regels; als ze eenmaal vastgesteld 
zijn heeft iedereen zich daaraan te houden en wordt eenieder gelijk 1.

Betekenis voor onze organisatie

Vrijheid van onderwijs staat (nog) in onze grondwet (artikel 23). Dit artikel is in 1848 opgenomen om Christelijk Onderwijs, 
naast Openbaar Onderwijs, in onze samenleving gelijk te behandelen en mogelijk te maken. Later zijn vrijeschoolonderwijs 
en vele andere vormen van bijzonder onderwijs hieraan toegevoegd. Eens in de zoveel jaar komt de vrijheid van onderwijs 
weer politiek ter discussie te staan. Dat gebeurt op dit moment ook weer. Er zijn twee belangrijke redenen waarom bepaalde 
politieke partijen of stromingen de vrijheid van onderwijs willen afschaffen of beperken:

1. Partijen die vinden dat alleen de overheid moet bepalen hoe het onderwijs qua vorm en inhoud wordt vormge-
geven ter bevordering van sociale en economische gelijkheid (tegengaan van segregatie bijvoorbeeld);

2. Partijen die vinden dat de veiligheid van de samenleving in het geding is wanneer er te weinig invloed en controle 
kan zijn vanuit de overheid (bijvoorbeeld de vermeende extremistische  invloeden in het islamitisch onderwijs)

Beide kanten willen de invloed van de overheid op het onderwijs vergroten. Door in het geestesleven in te grijpen vanuit het 
rechtsleven. De één uit meer pragmatische- en de ander uit meer ideologische  overwegingen. Maar ook op het Ministerie van 
Onderwijs (De Staat van het Onderwijs; 2019) gaan stemmen op dat bijzonder onderwijs in al zijn verschijningen ‘niet veel 
toevoegt’ aan de kwaliteit van het onderwijs.

We komen opnieuw in een periode waarin de overheid haar greep op het onderwijs wil vergroten en de vrijheden wil in-
perken. Dat zijn ook de vrijheden voor de ouders! En het zijn de ouders die de keuze willen kunnen maken en die – kennelijk 
in toenemende mate – kiezen voor bijzonder onderwijs. Of er nu uit levensovertuiging of uit sociaal-culturele motieven 
wordt gekozen voor een bepaald soort onderwijs: men kiest vanuit de overtuiging dat een school en een opvoedingscon-
cept goed is voor het eigen kind en misschien zelfs wel voor de maatschappij van morgen.

Op het Ministerie is het nuttigheidsdenken weer helemaal terug. De Inspecteur Generaal schrijft in haar inleiding op De Staat 
van het Onderwijs: “…Kortom, het is mooi als leerlingen ook in de toekomst kunnen terugkijken op een goede schooltijd en een 
feestelijke diploma-uitreiking. Maar belangrijker is dat leerlingen met vertrouwen kunnen vooruitkijken naar hun eigen toekomst. 
Omdat ze de kansen kregen die bij hun mogelijkheden hoorden, omdat het Nederlandse onderwijs ze goed voorbereidde op hun 
plek in de maatschappij en op hun eerste baan. En omdat ze weten dat ze later met plezier kunnen terugkeren naar het onderwijs 
voor hun nieuwe baan of carrière-switch.”

Gaat het echter louter om de eerste dan wel een nieuwe baan? Het onderwijs wordt hiermee opnieuw gereduceerd tot een 
economische motor. Opvoeden wordt gereduceerd tot ‘geschikt maken voor de maatschappelijke carrière’. 

Daar verzetten wij ons tegen! Het vrijeschoolonderwijs – en hopelijk andere vormen van onderwijs ook – is mensgericht 
en mensheid-gericht. Wat wij nastreven is ‘het ontsteken van een vlam’ in ieder kind die maakt dat het in zijn latere leven 
zichzelf en de mensen om hem heen kan inspireren en motiveren om de wereld mooier, beter en leefbaarder te maken. 
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1    Samenvatting

Uit de evaluatie van het beleidsplan uit 2015 is onder andere de conclusie getrokken dat het nieuwe 
plan compacter moet zijn met meer focus op wat we willen verbeteren en ontwikkelen. In dit plan 
spreken we over vier thema’s waarbinnen we dit willen bereiken:

1. Het thema identiteit
2. Het thema kwaliteit
3. Het thema goed en aantrekkelijk werkgeverschap
4. Het thema professionaliteit

Op deze thema’s zijn doelstellingen geformuleerd die we als Athena-organisatie de komende vier jaar 
willen gaan halen.
Ieder jaar maken we een jaarplan volgens de zogenaamde A3 methodiek. Een compacte en over-
zichtelijke samenhang tussen missie, visie, succesbepalende factoren, resultaten en activiteiten.

Het A3 vormt de kern van wat wij in een bepaald jaar willen ontwikkelen of verbeteren (growing 
concern). Het bestuur legt met behulp van het A3 verantwoording over de ontwikkelingen af aan de 
Raad van Toezicht.

Alle scholen hebben een schoolplan dat sterk gerelateerd is aan het strategisch beleidsplan van Athena. 
Elke school maakt ook jaarlijks een A3 waarin de jaardoelen op vergelijkbare wijzen zijn uitgewerkt. De 
directeur bespreekt ieder kwartaal het jaarplan met zijn/haar team en legt op basis van het A3 van de 
school verantwoording af aan het bestuur.

We hebben gekozen om vanuit gelijke missie, visie en kernwaarden te werken. Per school kunnen 
daarin wel eigen elementen zijn toegevoegd. Alle scholen besteden in hun schoolplannen en jaar-
plannen in ieder geval aandacht aan:

1. Continue aandacht voor kwaliteitszorg
2. Aanbod van vrijeschool-eigen vakken -en methodieken
3. Handelen conform kernwaarden
4. Persoonlijk en motiverend leiderschap

Samenvatting
1. Samenvatting

1
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2    Waar we staan

2.1  Evaluatie strategisch beleid 2015-2019

In 2015 verscheen een nieuw strategisch beleid onder de titel “De Gave van het Lesgeven” met een 
uitvoerige analyse op de situatie van toen, een nieuwe missie, visie en kernwaarden en een zeer rijk 
geformuleerde portefeuille aan doelstellingen. We kozen voor de methode ‘strategy mapping’. De 
strategiekaart (of strategy map), ontwikkeld door Kaplan en Norton als aanvulling op de Balanced 
Scorecard, is niets meer of minder dan één A4’tje waarop visueel is weergegeven hoe de organisatie- 
strategie eruitziet en hoe de verschillende onderdelen met elkaar samenhangen.
 
Behalve de overkoepelende strategie van Athena werden ook de schoolplannen van de vijftien in-
dividuele scholen vernieuwd. De bedoeling was dat de essentie van de strategische doelstellingen 
ook weer terug zou komen in de schoolplannen en dat er in de jaarplannen en jaarverslagen op 
die manier zichtbaar progressie zou zijn op het geheel.

Uit de evaluatie blijkt dat dit laatste niet voldoende is gelukt. Dat moet en kan beter. Verder bleek al 
tijdens de rit dat de opzet van doelstellingen - op vier niveaus - en de veelheid ervan, niet realistisch 
genoeg was. Sommige doelstellingen lagen te ver buiten onze directe invloedsfeer, andere waren 
onderling teveel afhankelijk van elkaar. Ook de meetbaarheid van de resultaten bleek hier en daar 
problematisch.

Deze conclusies staan in de eindevaluatie en zijn onderzocht en opgeschreven door Elke Ennen 
(Ennen 2018).

Samenvattend kan worden gezegd dat veel activiteiten tot goede resultaten hebben geleid en 
dat een aantal voorwaardelijke doelstellingen (zoals aanpak ziekteverzuim, groei, financiële positie) 
volledig zijn behaald. Met name resultaten die waren geformuleerd vanuit het kind-perspectief  zijn 
onvoldoende uit de verf gekomen. Dat is deels te wijten aan het feit dat een aantal doelstellingen 
moeilijk is vast te stellen of ze zijn niet behaald omdat het resultaat niet SMART genoeg was gefor-
muleerd. En deels omdat we niet realistisch genoeg zijn geweest in onze verwachtingen.

De evaluatie geeft vooral goed aan hoe we de opzet en proces van het nieuwe plan beter kunnen 
maken. En dat hebben we dan ook gedaan.

2.2  100 jaar Vrijeschool

De vrijeschool bestaat in 2019 100 jaar, een bijzonder jaar voor de vrijeschoolbeweging en alle 
Waldorfscholen2 wereldwijd. Net als in heel veel andere landen vieren we dit in Nederland het hele 
jaar door: op en rond de scholen, in verschillende samenstellingen én met een rijkdom aan mooie 
initiatieven, publicaties, activiteiten en kunstzinnige projecten. 

In een prachtige film “Learn to change the world” laat de vrijeschoolbeweging zien wat haar identiteit 
is, haar traditie, haar wereldwijde verbinding en vooral haar relevantie voor de huidige opgroeiende 
mens (https://www.youtube.com/watch?v=rdObwR2Jrq8).

Het vrijeschoolonderwijs is springlevend en groeit sterk in Nederland:

Waar we staan

2

2.1  Evaluatie strategisch beleid 2015-2019

2.2  100 jaar Vrijeschool

2.3  Athena in vogelvlucht

2.4  Analyse van de huidige situatie

2 Waldorfscholen is de internationale benaming van vrijescholen, vernoemd naar de eerste vrijeschool in Stuttgart 
die is opgericht op vraag van Emil Molt. Hij was de directeur van de Waldorf-Astoria-Zigarettenfabrik.

Tabel 1 groei vrijeschoolonderwijs (bron: De Staat van het vrijeschoolonderwijs)

Primair onderwijs

Voortgezet onderwijs

Totaalbeeld

4,99 %

4,15 %

4,65 % 

19,08 %

30,41 %

23,55 %

22,31 %

58,26 %

35,08 %

Groeitrend in % Groei 2016-2017 Groei de laatste 5 jaar Groei de laatste 10 jaar
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De verwachting is dat het vrijeschoolonderwijs in Nederland de komende jaren nog verder doorgroeit. 

Groei is mooi en laat zien dat de maatschappij (ouders) op zoek zijn naar andere waarden dan die  in het traditionele onder-
wijs gelden. Onderwijs dat is gericht op toekomstige ontwikkelingen en mensen die in staat zijn op een morele manier te 
bouwen aan een eerlijker, gezondere en duurzamer wereld. Het betekent alleen dat, naast de vergrijzing van het personeels-
bestand, door deze groei er een extra druk ligt op vrijescholen om voldoende gemotiveerd en gekwalificeerd personeel te 
vinden. Hier komen we uiteraard op terug in onze doelen voor de komende jaren.

2.3  Athena in vogelvlucht

Athena is in 2005 opgericht als samenwerkingsverband van een aantal vrijescholen in oost en noord Nederland. In de loop 
der jaren sloten  meer scholen zich aan en namen de taken en verantwoordelijkheden van Athena toe, zowel ten aanzien 
van personeel als op financieel en onderwijskundig gebied. De professionaliteit en slagvaardigheid van de organisatie 
groeide mee met de toegenomen omvang, complexiteit en verantwoordelijkheden. De autonomie van de scholen binnen 
Athena bleef groot. De afgelopen jaren is er meer eenheid gekomen en voelen de scholen zich gesteund door elkaar en 
door het stafbureau. Het doel blijft om te komen tot een goede balans tussen centrale sturing op personeel, kwaliteit en 
financiën enerzijds en functionele eigenheid en culturele verschillen anderzijds.

Athena in enkele cijfers, peilmoment 1 januari 2019 

2.4  Analyse van de huidige situatie

We hebben met elkaar – directeuren, bestuur en stafmedewerkers - onderzocht waar we staan door onder andere een 
analyse te maken van de sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen van Athena.
In de onderstaande tabel zijn deze weergegeven. Ook hebben wij deze SWOT al geordend naar de vier belangrijkste thema’s 
waarop wij ons de komende vier jaar willen ontwikkelen of verbeteren:

5. Het thema identiteit
6. Het thema kwaliteit
7. Het thema goed en aantrekkelijk werkgeverschap
8. Het thema professionaliteit

2550 leerlingen         285 medewerkers jaarexploitatie € 16 miljoen 

15 scholen in Gelderland, Overijssel, Drenthe, Friesland en Groningen die werken in 15 regionale samen-
werkingsverbanden, in omvang variërend van 85 tot 360 leerlingen 

• VS Onderwijs in trek - we groeien ca 3% per jaar
• �Vanuit de bron (stroom) bezien staat de identiteit als 
een huis

• Pedagogisch concept, aanbod en mensbeeld

• �Er is een gebrek aan goed opgeleide leerkrachten en 
opleidingscapaciteit

• �We zijn onvoldoende in staat de identiteit goed uit te 
leggen

• �Het imago van de vrijeschool is door onbekendheid 
nog vaak negatief

• Redelijke tot goede opleidingsmogelijkheden
• (landelijke) projecten om lerarentekort terug te dringen
• Verruimde reiskostenregeling
• Baangarantie/werkzekerheid

• Actueel en dreigend toekomstig lerarentekort
• Verzuim en kansen op uitval nog te hoog
• �Invallers en vrijwilligers voelen zich (worden) ongelijk 

behandeld
• Teveel (kleine) deeltijdfuncties
• �Onvoldoende aandacht voor loopbaan, vitaliteit en 

persoonlijke ontwikkeling
• �On(voldoende)duidelijk wat er van een leerkracht 

verwacht wordt

• Kwaliteitsbeleid voor basiskwaliteit goed op orde
• IB-netwerk en ondersteuning staf
• ��Leerkrachten met kennis, ervaring en kunde VS onder-

wijs
• Leerplan en aanbod, mits voldoende geïmplementeerd

• �Ambities en eigen kwaliteitsdoelen onvoldoende helder 
en eenduidig

• Sturen op onderwijskwaliteit niet altijd optimaal
• Kans op onvoldoende eindopbrengsten
• �Duoklassen verhogen werkdruk en zijn risico onderwijs- 
kwaliteit

• Niet alle leerkrachten zijn basisbekwaam
• Gebrek aan professionele standaard
• Onwetendheid in scholen over kwaliteitsdoelen

• Inzet van team en toewijding ouders
• Zelfstandigheid van teams
• �Sterke teamstructuur en professionele samenwerking 

DO’s

• Vorm en inhoud geven aan persoonlijk leiderschap
• Vastklampen i.p.v. open stellen
• Gespreksvaardigheden leerkrachten
• Niet alle leerkrachten zijn basisbekwaam

Sterktes zwaktesIdentiteit

Goed & aantrekkelijk werkgeverschap

Kwaliteit

Professionaliteit

15
2550 285 16 M

Figuur 1 SWOT analyse  (deel 1)
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• �Aantrekken jong talent met sterke identiteit en voordelen 
t.o.v. regulier onderwijs

• �Nieuwe ouders en leerkrachten onbekend met VS 
onderwijs

• VS kwaliteit onbegrepen of verwatert

• �Kleur bekennen, naar buiten treden • �In de toekomst onvoldoende in staat ons eigen verhaal 
te vertellen

• Hoge verwachtingen kunnen leiden tot teleurstellingen

• Dilemma van ‘borgen of vernieuwen
• Dilemma van ‘naar binnen gaan, verzorgen, voeden versus naar buiten gaan vertellen

• Professionaliteit gaat over mijn gedrag, mijn merkbare leergierige houding

• �Motiverend leiderschap en sturen persoonlijke en pro-
fessionele groei en ontwikkeling

• �Secundaire en tertiaire arbeidsvoorwaarden verbeteren 
en communiceren

• �Passend werkgeverschap: meer weten van wensen en 
zorgen medewerkers

• �Financiële ruimte om medewerkers te motiveren d.m.v. 
scholing, samenwerking en onderzoek

• Lerarentekort zorgt voor lesuitval en onvrede ouders
• Scholen kunnen onvoldoende (door) groeien
• �Gebrek aan tijd voor inhoudelijke gesprekken over 

vrijeschoolpedagogie

• Heldere communicatie over extra’s en kwaliteitsdoelen
• Inhoudelijke verdieping en inspirerende werkomgeving
• �Werken vanuit georganiseerde kwaliteitsmethodiek leidt 
tot betere resultaten

• �Gebrekkig aanbod en onheldere kwaliteitsdoelen leiden 
tot verlies leerlingen

• Slechte PR door zwakke scholen
• Differentiatie door Passend Onderwijs
• �Regeldruk, werken voor basiskwaliteit, ongeïnspireerd-

heid, overbelasting

• Verstevigen beroepsvaardigheid: creatief en effectief • Spanning tussen tijd en taken

• �Spreken van dezelfde taal en vergroten vakmanschap 
en eigenaarschap

Kansen BedreigingenIdentiteit

Goed & aantrekkelijk werkgeverschap

Kwaliteit

Professionaliteit

Figuur 1 SWOT analyse  (deel 2)
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3     Missie, visie en kernwaarden

3.1  Onze missie

Wij zijn vrijescholen in midden, oost en noordoost Nederland die (basis)onderwijs aan-
bieden vanuit de antroposofische uitgangspunten van Rudolf Steiner en staan open voor 
iedereen die zich hiertoe aangetrokken voelt. De stichting wil in deze regio’s het vrije-
schoolonderwijs bevorderen, steunen, in standhouden en ontwikkelen.

3.2  Onze visie

Bloeiend vrijeschoolonderwijs in gezonde scholen waarin de kiem van het eigen levensdoel 
van het kind tot wasdom kan komen. Waarin de jonge mens met zelfvertrouwen, zelfbe-
wustzijn, inspiratie en plezier in leren is toegerust voor goede en zekere stappen in het leven. 

Door te blijven werken aan de kwaliteit van ons onderwijs, door goede en transparante communi-
catie en door te luisteren naar wat onze partners en stakeholders te zeggen hebben willen wij het 
vrijeschoolonderwijs een vanzelfsprekend en goed alternatief laten zijn. 

Onderwijs voor kinderen is niet alleen aanleren, maar ook opvoeden. Wij zien opvoeden als een kunst. 
Een kunstenaar heeft kennis en kunde van het ambacht, maar kan daarmee iets nieuws en unieks 
scheppen of creëren. De inhoud van ons onderwijs, ook wel het aanbod genoemd, is een middel om 
het kind tot ontwikkeling te laten komen en is geen doel op zichzelf. Op de basisschool zijn wij vooral 
voorwaardenscheppend bezig. Wij spreken in ons onderwijs de wil aan bij het kind om zichzelf te 
ontwikkelen en de wereld te leren kennen. In eerste instantie (ongeveer tot het 7e jaar) gebeurt dat 
volledig vanuit sympathie en vertrouwen: “de wereld is goed”. De tweede zeven jaar treedt het kind 
de wereld met een meer wakkere nieuwsgierigheid tegemoet en gaat het zich bekwamen in cogni-
tieve vaardigheden. De leerkracht brengt de wereld als het ware naar het kind toe: “de wereld is mooi”. 
In de derde levensfase, wanneer het kind de basisschool verlaat en via de puberteit opgroeit naar 
adolescentie, wordt het kritische denken ontwikkeld. De beeldende verhalen van de basisschoolleeft-
ijd maken plaats voor kennis en wetenschap: “de wereld is waar”.

In zijn rede, uitgesproken bij zijn aantreden als bijzonder hoogleraar aan de Universiteit voor Humanis-
tiek in 2018 spreekt Gert Biesta uitvoerig over de ‘pedagogische dimensies van het onderwijs’ en geeft 
daarbij vooral betekenis aan de ‘aandacht voor processen van humanisering en persoonsvorming’ (“Tijd 
voor pedagogiek”, Biesta, 2018). Een belangrijk citaat hieruit is het volgende:

“De pedagogische vraag is niet de vraag van persoonlijkheidsontwikkeling, maar de vraag van de 
vrijheid – de vrijheid die we in onszelf aantreffen en de vrijheid waarin we onszelf aantreffen. Het 
gaat daarbij niet om ongebreidelde vrijheid maar om gekwalificeerde vrijheid, en het criterium dat 
daarbij in het geding is, is volwassenheid. Volwassen vrijheid is vrijheid die een ‘reality check’ heeft 
ondergaan of, preciezer gezegd, is  vrijheid die steeds maar weer die ‘reality check’ wil ondergaan. 
Zo bezien is volwassenheid niet zozeer een prestatie, maar allereerst een irritatie: een lastige vraag 
die doorheen het leven ‘gedragen’ wordt. Onvolwassen vrijheid verschijnt daarmee als de vrijheid 
die die check niet wil ondergaan, die niet in dialoog wil komen met de wereld, die zich niets wil 
laten gezeggen, die verlangens neemt voor wat ze zijn en niet de vraag staat of wat verlangd wordt 
datgene is dat verlangd zou moeten worden…..”

“Subjectiverend onderwijs is daarmee onderwijs dat onderbreekt, niet om het onderbreken zelf 
maar om de ‘reality check’ mogelijk te maken die nodig is om te werken aan het omvormen van 
onbegrensde vrijheid tot volwassen vrijheid”

De opvoeding in de eerste twee levensfasen van het kind, waarin de basisschoolleeftijd valt, zijn voor-
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waardenscheppend, maar cruciaal om op latere leeftijd tot ‘volwassen vrijheid’ te kunnen komen. Die voorwaarden hebben 
wij geprobeerd te vatten in onze visie.

3.3  Onze kernwaarden

Samenhang

Wij streven naar betekenisvolle samenhang tussen pedagogie, onderwijsinhoud, duurzame (school)omgeving en 
inrichting die zichtbaar wordt in het handelen van de leerkracht, de schoolleider en de ondersteuner. De samen-
hang wordt zichtbaar in het rooster, de compositie van periode- en vaklessen en de manier waarop we omgaan 
met ieder individueel kind ten opzichte van het geheel van de klas of de groep. Aandacht voor het individuele 
kind, de individuele leerkracht, maar ook de individuele school wordt in samenhang beleefd met het geheel: de 
klas, het team, het geheel van Athena.

Meesterschap

De kern van het meesterschap zit in niet alleen in het kunnen en kennen, het beheersen van het vak, maar vooral 
in de attitude. De attitude van individuen en van de organisatie als geheel is lerend, open, reflectief , verantwoor-
delijk en nieuwsgierig. Dat zijn voor ons de kenmerken van professionaliteit.

Aandachtigheid

Opvoeden van kinderen vraagt een wakkere blik, zorgvuldig en respectvol handelen en het aangaan van een 
verbinding. Wat geldt voor de relatie tot het kind geldt ook voor de relatie tot elkaar als volwassenen en de relatie 
met de wereld. Hierbij past een eerbiedige grondhouding, een veilige omgeving en het vermogen vreugde te 
beleven aan de verschillen tussen mensen.

Creëren

Creatief denken, nieuwe dingen een kans geven om te ontstaan, vraagt discipline en scholing en het vrij komen 
van oplossingsgericht of ‘rendementsdenken’. Creativiteit kan gestimuleerd worden door een veilig en ‘vrij’ klimaat. 
Dat geldt voor het kind maar ook voor de volwassene. Wij willen kinderen opvoeden tot creatieve, initiatiefrijke, 
vrijdenkende en handelende mensen en als organisatie een klimaat scheppen waarin dat mogelijk is. Juist daarom 
zijn afspraken, duidelijke grenzen voor gedrag en goede omgangsvormen van groot belang. 

Vitaliteit

Letterlijk levenskracht, de energie om te leven. Op organisatieniveau denken we aan duurzame inzetbaarheid 
van mensen, of het veerkrachtig kunnen zijn bij tegenslag of tegenwind. Op pedagogisch gebied denken we aan 
gezond onderwijs, onderwijs dat de hele mens aanspreekt en harmonie bevordert van lichaam, ziel en geest. 

Moed

Levensmoed, de moed om beslissingen te nemen, om stappen te zetten, maar vooral om authentiek te durven 
zijn als mens en als schoolbeweging. 
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4     Doelstellingen komende vier jaar

De vier aandachtsgebieden waarmee we de komende vier jaar vooruitgang willen maken zijn 
identiteit, kwaliteit, goed en aantrekkelijk werkgeverschap en professionaliteit. Deze vier ontwikkel-
gebieden krijgen extra aandacht in onze overkoepelende strategie, maar zijn ook vertaald naar de 
schoolplannen van iedere afzonderlijke school.

De doelstellingen zijn voor vier jaar globaal geformuleerd. Per jaar wordt een jaarplan ontwikkeld 
volgens de A3-methodiek (zie ook H5), waarin de specifieke resultaten, activiteiten en succesbepalende 
factoren (SBF) zijn benoemd.

4.1 Doelstellingen voor het aandachtsgebied Identiteit

Vrijescholen, vrijeschoolonderwijs en de vrijeschoolbeweging hebben een sterke eigen identiteit. 
Toch vinden we het soms moeilijk om aan ouders en geïnteresseerden uit te leggen en duidelijk te 
maken wat die identiteit is. 

Er komen veel nieuwe medewerkers, kinderen en hun ouders naar onze scholen. Soms met hoge 
verwachtingen, vaak met nog weinig kennis van antroposofie en menskunde. Wat mag je als kind en 
als ouder van ons verwachten en wat mogen wij van onze medewerkers en collega’s verwachten?

We hebben met elkaar een aantal kernwaarden vastgesteld. Onze kernwaarden zeggen iets over onze 
identiteit. We vinden dat ze merkbaar en herkenbaar moeten zijn voor iedereen die in onze scholen 
werkt en leert.

Om de identiteit van ons onderwijs goed zichtbaar en werkbaar te maken is het van belang dat onze 
medewerkers zich met het vrijeschoolonderwijs en de antroposofische uitgangspunten kunnen 
identificeren.

De komende vier jaar willen we binnen het aandachtsgebied identiteit de volgende doelen 
bereiken:

• �wij kennen de missie, visie en kernwaarden van onze organisatie en zijn in staat op 
begrijpelijke wijze aan anderen uit te leggen hoe deze gerelateerd zijn aan de dagelijkse 
praktijk van ons werk

• �onze leerkrachten en directeuren hebben gedegen kennis van de achtergronden en 
uitgangspunten van het vrijeschoolonderwijs

• �de keuzes en vernieuwingen die wij in onze scholen en ons onderwijs maken, kunnen wij 
helder verantwoorden en uitleggen

4.2 Doelstellingen voor het aandachtsgebied Kwaliteit

Als wij spreken over kwaliteit geldt dat voor alle gebieden van onze (school)organisatie (onderwijs, 
personeel, management/bestuur, huisvesting en financiën) en voor zowel de wettelijke eisen (in-
spectiekader, cao, good governance, etc.) als voor de zaken die wij zelf – aanvullend - als vrijescholen 
belangrijk vinden.

Om betere sturing op kwaliteit mogelijk te maken willen wij heldere kwaliteitsdoelen en ambities for-
muleren. Met behulp van de A3 jaarplannen en de daaraan gekoppelde kwartaalgesprekken worden 
behaalde resultaten, successen gevierd en op aandachtspunten bijgestuurd.

Doelstellingen 
komende vier jaar
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Naast het voldoen aan de basiskwaliteit bieden wij specifieke vakken en methodieken aan in ons onderwijs. Wij willen 
zowel aan het aanbod van vakken als ook aan het cyclisch volgen van de meetbare en merkbare resultaten extra aandacht 
besteden. Hiertoe participeren wij onder andere actief in het onderzoek van het Lectoraat ‘Waarde(n)van het vrijeschool- 
onderwijs’ (Hogelschool Leiden). 

In de kwaliteitscultuur willen wij openheid tot stand brengen, waarin het vanzelfsprekend is om op kwaliteit te reflecteren, te 
leren en te verbeteren. Dit geldt zowel voor de individuele medewerker als voor de school en de organisatie als geheel.
Na vier jaar passend onderwijs maken we de balans op. Met vijftien samenwerkingsverbanden - die geen van allen op 
dezelfde manier werken – en scholen die vaak op grote afstand liggen van het bestuurskantoor, zijn we aangewezen op 
maatwerk per school. Toch zijn er trends zichtbaar die maken dat wij op dit gebied onze overkoepelende aanpak en sturing 
moeten aanpassen. 

De komende vier jaar willen we op het gebied van kwaliteit de volgende doelen bereiken:

• �Athena heeft universele kwaliteitsdoelen en ambities geformuleerd en het systeem van kwaliteitsbeleid en 
kwaliteitscontroles daarop aangepast

• �alle Athenascholen voldoen aan de basiskwaliteitsnormen

• ��op alle lagen van de organisatie wordt gewerkt met A3 jaarplannen en A3 kwartaalgesprekken (RvT-bestuur; 
bestuur-directie; directie-team)

• �Athenascholen hebben een goed uitgebalanceerd aanbod aan vrijeschoolvakken en methodieken en onder-
zoeken de meetbare en merkbare opbrengsten

• �Athenascholen hebben grip op zorg en begeleiding en de zorgstructuur is vooral gericht op voorkomen i.p.v. 
genezen. 

4.3 �Doelstellingen voor het aandachtsgebied Goed en aantrekkelijk            
werkgeverschap

De grootste opdracht voor Athena (en veel andere vrijescholen) de komende jaren is te zorgen voor voldoende goede, 
gekwalificeerde en gemotiveerde leerkrachten. Dit vraagt om een gebalanceerd en integraal personeelsbeleid zowel op 
Athena-niveau als op schoolniveau.

Inspanningen die uitval en uitstroom voorkomen, werkdruk verlagen en werkplezier en motivatie verhogen zijn hierbij 
cruciaal. Daarnaast zal zowel landelijk als binnen Athena de opleidingscapaciteit voor vrijeschoolleerkrachten moeten 
toenemen.

We hebben geconstateerd dat motiverend leiderschap hierin een sleutelpositie inneemt. 

Als wij in onze scholen en teams de kwaliteit van het werk en de vitaliteit van de mensen hoog willen houden, vragen we 
blijvende inzet en bereidheid tot groei en ontwikkeling van de medewerkers. Daarvoor is motivatie een randvoorwaarde.  Of 
liever nog: bezieling, bevlogenheid. Want hoe meer bevlogen een medewerker zich voelt, hoe gemakkelijker het voor hem 
is om zich in te zetten om kwaliteit te blijven leveren, ook in een veranderende omgeving in en buiten de organisatie. Om 
daar op een goede manier leiding aan te kunnen geven moeten we antwoorden vinden op een aantal kernvragen:

• �Wat is de essentie van ons dagelijkse werk?
• �Waar doen we het voor?  Welk resultaat moet het tenminste opleveren?

• �Wanneer ervaren we echt voldoening of bezieling?
• �Wat moeten we in ieder geval blijven doen om effectief te zijn?

Het gaat om het vinden van de essentie en ons ook daarin te leren beperken. Leiderschap beperkt zich niet tot leiding-
gevenden, het is een opdracht voor ons allemaal. Maar leidinggevenden hebben wel de taak om hier richting aan te geven 
en dit te faciliteren.

Invallers en vrijwilligers zijn belangrijk voor de continuïteit van onze organisatie. Wij willen deze groepen beter betrekken 
bij de scholen, hen meer zekerheid verschaffen en gelijkwaardige en passende arbeidsvoorwaarden bieden zoals de 
medewerkers die in vast in dienst zijn.

Om de ‘stille reserve’ 3 in de organisatie aan te kunnen spreken willen we meer individueel maatwerk gaan leveren op aan-
stellingen, met name voor leerkrachten. Teveel kleine aanstellingen zijn duur en inefficiënt. Uit een in 2018 uitgevoerd intern 
onderzoek blijkt dat een substantieel deel van onze leerkrachten bereid is meer te werken (ca. 40%). Om (een deel van) deze 
reserve aan te kunnen spreken moet er maatwerkoplossingen worden bedacht.

De komende vier jaar willen we op het gebied van goed & aantrekkelijk werkgeverschap de volgende doelen 
bereiken:

• �Wij vergroten samen met nationale partners de opleidingscapaciteit voor vrijeschoolleerkrachten in onze regio’s 

• �Wij ontwikkelen een nieuw strategisch personeelsbeleid waarin:

• �Wij de secundaire en tertiaire arbeidsvoorwaarden verbeteren en communiceren
• �Wij passend werkgeverschap toepassen: meer weten van wensen en zorgen medewerkers
• �Er financiële ruimte is om medewerkers te motiveren dmv scholing, samenwerking
• �Grotere aanstellingen de voorkeur hebben
• �Bekwaamheid personeel (leerkrachten, directeuren, ondersteuners) hoge prioriteit krijgt

• �Ons ziekteverzuim daalt verder tot onder de 4%

• �Wij sturen op motiverend leiderschap ==> persoonlijke en professionele groei en ontwikkeling

4.4 Doelstellingen voor het aandachtsgebied Professionaliteit

Met de instroom van onervaren leerkrachten is de aandacht voor bekwaamheid en individuele groei zeer belangrijk. Om 
te beginnen moet het duidelijk zijn wat er van iedereen wordt verwacht. Coaching en begeleiding is voor alle startende 
leerkrachten verplicht maar is ook voor ervaren leerkrachten beschikbaar. Het motto is: fouten maken mag, leren moet.

Het onderwijs vraagt in toenemende mate om mensen die een goede gesprekstechniek beheersen. In relatie met ouders 
kunnen leerkrachten veel winnen en zich zekerder voelen als zij controle hebben over het gesprek.

De professionele attitude vraagt om een open houding. Opvattingen of overtuigingen kunnen een open houding en 
ontwikkeling in de weg staan. Wij willen leren om meer en betere vragen te stellen in plaats van antwoorden te geven. Wij 
willen vorm en inhoud geven aan persoonlijk leiderschap.

Voor alles wat wij willen en kunnen doen hebben wij vaak te weinig tijd. Zowel het individu als de groep (team/school) moet 
leren keuzes te maken.

3  Bijvoorbeeld leerkrachten met een deeltijdaanstelling die wel meer willen werken, of mensen in en om de organisatie met een 
lesbevoegdheid die nog niet als leerkracht voor de klas staan
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Een professionele cultuur betekent ook dat we de ouders – onze belangrijkste stakeholders – betrokken houden bij onze 
scholen. Het eerste belang van ouders is dat er aandacht is voor hun kinderen en dat de zorg voor hun kinderen goed is 
geregeld. Ouderbetrokkenheid is essentieel voor een positief en gezond klimaat in de school. Scholen maken ook duidelijk 
dat er grenzen zijn aan wat zij – zeker op het gebied van zorg en extra aandacht – kunnen bieden.

Professionaliteit gaat over mijn gedrag, mijn merkbare leergierige houding.

De komende vier jaar willen we op het gebied van professionaliteit de volgende doelen bereiken:

• �werknemers weten wat er van hun wordt verwacht, waar zij in hun ontwikkeling staan en wat zij de komende 
tijd moeten/willen ontwikkelen

• �wij motiveren elkaar om te handelen conform de kernwaarden en spreken elkaar daar op aan

• �leerkrachten, directeuren en IB zijn vaardig in gesprektechniek

• �ouders zijn betrokken bij de school, voelen zich gehoord en merken dat wij open staan voor kritiek en aanbeve-
lingen

• �scholen geven de grenzen van hun mogelijkheden (zorg/onderwijskundig aanbod) transparant aan
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5     Implementatie

5.1 A3 methodiek kort toegelicht

Een planning & control-cyclus, die in sterke mate gebaseerd is op de dialoog, transparantie en voor veranderingen benodigd 
leiderschap, stelt schoolleiders in staat om grip te houden op de uitdagingen en geven richting aan hun organisatie bij de 
gevraagde veranderingen. Het realiseren van een effectieve sturing is een groeiende uitdaging in een maatschappij die 
steeds complexer en dynamischer wordt. De afgelopen vier jaar hebben ons geleerd dat wij meer focus moeten aanbrengen 
en goed moeten onderscheiden wat de zaken zijn die wij moeten onderhouden (going concern) en zaken die wij willen 
verbeteren of ontwikkelen (growing concern).

De A3 methodiek is een werkwijze om in deze dynamische wereld de veranderingen te vertalen in concrete resultaten en acties 
en vormt daarmee de basis voor effectieve werkwijze. Ze is een benadering voor zowel het ontwikkelen van jaarplannen als 
voor het monitoren en bijsturen van het jaarplan. A3 wordt in veel verschillende sectoren toegepast maar ook steeds vaker 
in het onderwijs. Het doel is om op alle niveaus op een concrete manier het gesprek te kunnen voeren over de ontwikke-
ling. Zo bespreekt Raad van Toezicht de ontwikkelingen in de gehele organisatie regelmatig met het bestuur, de bestuurder 
bespreekt het jaarplan van de school met de directeur en de directeur met het schoolteam (kan zelfs op individueel niveau). 
Het doel is om op alle niveaus vier gesprekken per jaar te voeren (kwartaal) en zo de voortgang te monitoren en bij te stellen.

Het A3 jaarplan is een overzichtelijke weergave van de beoogde resultaten voor het komende jaar en de daarvoor noodzake-
lijke acties en inspanningen. Het A3 model is gebaseerd op de negen aandachtsgebieden van het INK-managementmodel: 
vier resultaatgebieden en vijf organisatiegebieden. De kern van de A3 methodiek is het maken van een jaarplan op slechts 
één vel A3. Hierbij wordt een vaste structuur gebruikt waarin er aandacht is voor missie, visie, succesbepalende factoren, 
resultaten en activiteiten. Geen dikke documenten dus maar een kort en bondig document. Kortom: het waarom, het wat 
(resultaten) en het hoe (acties) op één overzichtelijk A3 (zie figuur 2).

5.2 Werkwijze 

De doelstellingen zoals benoemd in hoofdstuk vijf worden per jaar geprioriteerd en vertaald in succes bepalende factoren 
(SBF’s). Sommige doelstellingen liggen meer op het werkterrein van Athena als geheel (bestuursniveau). Andere zijn op alle 
niveaus relevant en zijn dus ook terug te vinden in de schoolplannen en A3’s op schoolniveau. Per jaar wordt in het direc-
teurenoverleg afgesproken en besloten welke SBF’s voor alle scholen gelden. De scholen maken daarnaast zelf keuzes voor 
doelstellingen die specifiek gelden voor hun context en hun school.

Figuur 2 Schema A3 jaarplan
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Inleiding

Met trots presenteren wij ons jaarplan voor het schooljaar 2019-2020. Vanuit onze missie en visie hebben we de belangrijkste 
beleidsdoelen uitgewerkt in resultaten en acties. Het is kort en krachtig: op één A3. Het zal de belangrijkste ontwikkelacties 
voor het komende jaar sturen.. 

Voor een consistente doorvertaling van onze ambitie hebben we gekozen voor de A3 methodiek. Hetgeen betekent dat 
het jaarplan van het bestuursniveau wordt doorvertaald naar alle directies en scholen. Op deze manier versterken we de 
consistentie en samenhang. De A3 jaarplannen worden tevens gebruikt als input voor de managementgesprekken. Dit ge-
nereert een intensieve feedback over de voortgang van de gewenste veranderingen. Door het proces van co-creatie en de 
dialoog die bij de formulering van de A3 jaarplannen ontstaat willen we het commitment aan de resultaten en bijbehorende 
acties in de gehele organisatie versterken. Onze succesbepalende factoren zijn:

• Moderne, herkenbare profilering
• Continue aandacht voor kwaliteitszorg
• Aanbod van vrijeschool-eigen vakken en methodieken
• Strategisch personeelsbeleid
• Brede aanpak lerarentekort
• Handelen conform kernwaarden
• Persoonlijk en motiverend leiderschap
• Betrokken ouders

We hebben afgesproken dat alle scholen ten minste de volgende SBF’s opnemen voor hun jaarplannen:

• Continue aandacht voor kwaliteitszorg
• Aanbod van vrijeschool-eigen vakken en methodieken
• Handelen conform kernwaarden
• Persoonlijk en motiverend leiderschap

Zelf kiezen de scholen daar nog een aantal SBF’s bij die passen bij specifieke de context van de school.

Leeswijzer

> A3 jaarplan bovenin
In de bovenste drie blokken leest u van links naar rechts de missie, visie en de  succesbepalende factoren waarmee de 
school/bestuur haar missie en visie wil volbrengen.

> Rechter blokken 6 t/m 9 (‘wat willen we bereiken en voor wie’)
Onder de succesbepalende factoren zijn de doelen vertaald op vier resultaatgebieden: prestaties voor ‘bestuur’, ‘maatschappij’, 
‘klanten en samenwerkingspartners’ en ‘medewerkers’.

> Linker blokken 1 t/m 5 (‘wat gaan we doen om onze doelen te bereiken en met wie’)
Om deze doelen te realiseren zijn acties gedefinieerd op 5 organisatiegebieden: ‘management van processen’, ‘management 
van middelen’, ‘management van medewerkers’, ‘strategie en beleid’ en ‘leiderschap’. Achter elk resultaat en elke actie staat 
een nummer, hetgeen de relatie weergeeft met de doelen (op basis van de prestatie-indicatoren) en de succesbepalende 
factoren. Een toelichting op de gebruikte afkortingen is op een apart A4 weergegeven. De kleuren staan voor de resultaten 
die de directieraad voor haar verschillende stakeholders wil bereiken:

Rood:      Operationele en financiële resultaten
Groen:     klanten en partners
Blauw:     Medewerkers
Oranje:    Maatschappij (maatschappelijke toegevoegde waarde en imago)

Inleiding

Leeswijzer

Rechter blokken 6 t/m 9

Linker blokken 1 t/m 5

Leeswijzer
A3 jaarplan

Deze leeswijzer is gekoppeld aan  het bijgevoegde Vrijescholen Athena A3 jaarplan.
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