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De waterschapswereld is sterk in beweging. Dat blijkt uit interviews die we voerden met
Secretaris-Directeuren van waterschappen. Maar ook het Eindrapport Visitatiecommissie
Waterketen, dat 10 december 2014 werd gepresenteerd, laat zien dat er zeer veel gebeurt,
zowel op het gebied van efficiency als op het gebied van kwaliteit en innovatie. Zo maar een
greep uit die ontwikkelingen die de revue passeerden: er moet worden samengewerkt met
partners in de waterketen en gemeenten, energie- en grondstoffenproductie op de
afvalwaterzuivering vergt samenwerken met bedrijven buiten de watersector, er moet worden
ingespeeld op de open samenleving met social media en een andere burgerschapsstijl, en niet
te vergeten: de min of meer permanente politiek-bestuurlijke discussie over nut en noodzaak
van waterschappen als zelfstandige bestuurlijke institutie. Enkele geinterviewden menen dat
gezien alle ontwikkelingen de tijd rijp is voor een fundamentele discussie over de wateropgave
van de toekomst. Wat komt er allemaal op de waterschappen af? Wat is de toekomstige functie
van waterschappen, gaat dat richting 'multi-nuts'? Welke organisatievorm past daarbij? Wat
moet publiek, wat kan of moet privaat? Het gesprek daarover zou bij voorkeur breder gevoerd
dienen te worden dan alleen met waterschappen.

Op basis van onze interviews en onze eigen praktijkervaring signaleren we drie belangrijke
thema’s, die in onze optiek sterk met elkaar zijn verbonden en in samenhang bekeken moeten
worden.

Door het Bestuursakkoord Water is de samenwerking binnen de waterketen toegenomen, zowel
tussen de verschillende waterschappen als tussen waterschappen en gemeenten. Integratie
van taken is het sleutelwoord. Eind 2012 liepen er 441 initiatieven voor samenwerking, veelal
op gebied van riolering en afvalwaterzuivering. Op het gebied van samenwerking in beleid
waren er op dat moment slechts twee initiatieven'. Er is sindsdien het een en ander zijn
gebeurd, maar de nadruk op de meer technische samenwerking ten opzichte van die op
beleidssamenwerking is in onze ogen kenmerkend voor de watersector. De bereidheid
verantwoordelijkheden te delen of aan elkaar af te staan blijkt in de praktijk niet groot. We horen
regelmatig dat cultuurverschillen tussen de betrokken partijen een belemmering zijn. Ook breekt
samenwerking op het onvermogen het maatschappelijk kostenvoordeel dat samenwerking
oplevert goed te verrekenen tussen de samenwerkende partijen.

De door minister Schultz ingestelde Visitatiecommissie Waterketen signaleert dat
belemmeringen in de realisatie van het Bestuursakkoord vooral te maken met de samenwerking
met gemeenten en het gebrek aan aandacht bij management en bestuurders. Ook de
belastingtechnische en juridische factoren zijn vaak belemmerend. Onlangs liep de
voorgenomen fusie tussen Het Waterlaboratorium en Stichting Waterproef nog op stuk op
perikelen over de Btw-vrijstelling. Toch is de commissie optimistisch over de realisatie van de

Bron: Waterkracht, een uitgave van Vewin, VNG en Unie van Waterschappen, dec 2012.
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ambities. Ze constateren een sterke ontwikkeling in de samenwerking.

Naast de samenwerking binnen de waterketen zien we bij waterschappen in toenemende mate
spannende nieuwe en (potentieel) economische activiteiten die ook samenwerking buiten de
watersector vergen. Nieuwe afvalwaterzuiveringsconcepten leiden ertoe dat bij waterzuivering
niet alleen schoon water maar ook energie, grondstoffen (fosfaat) en zelfs eiwitten (voedsel)
kunnen worden geproduceerd. De afvalwaterzuivering als ‘fabriek’. Hoewel de inhoudelijke
winst van samenwerking met partijen buiten de watersector evident is, is deze niet
vanzelfsprekend of eenvoudig. Zo verschillen de rechtsvormen van de partijen sterk. De
afvalverwerkingsbedrijven, de voedsel- en energiesector zijn immers commerciéle organisaties.
Gelet op het verschil in karakter van de overheid en de private bedrijven ligt deelname in een
gezamenlijke werkmaatschappij voor de hand. Dat vergt tenminste een oriéntatie op de
maatschappelijke rol van het waterschap. Ook moet worden onderzocht of samenwerking
gezocht wordt op de bedrijfsmatige uitvoeringstaken, of dat deze zich meer richt op de
maatschappelijke verantwoordelijkheid. In het eerste geval is de samenwerking meer een vorm
van economisch doorrekenen en onderhandeling. In het tweede geval dient er een
fundamentelere discussie te volgen over de kerntaken van het waterschap en relaties tussen de
organisaties.

Het bestaansrecht van waterschappen is al jaren onderwerp van discussie. Door de kerntaken
te positioneren als technische uitvoeringstaken, komen de waterschappen dicht bij de
uitvoeringsdiensten die tegenwoordig zowel op rijks- als provinciaal niveau worden ingericht.
Ook een regierol van waterschappen bijt al snel met de rol van de Provincie. De discussie gaat
echter niet alleen over de taken van het waterschap en waar die het best 'passen’. We zien
daarnaast een maatschappelijk fenomeen dat de waterschappen raakt, namelijk de opkomst
van het zogenaamde egalitair ethos. Burgers kennen niet meer vanzelfsprekend gezag toe aan
hun volksvertegenwoordigers, bestuurders en experts op grond van hun 'verstand van zaken'.
ledereen heeft tegenwoordig toch verstand van zaken? Ook het tot voor kort vanzelfsprekende
gezag van de 'waterautoriteit' kalft af. Daarbij speelt mee dat waterschappen bij burgers vaak
een enigszins stoffig imago hebben. Het in 2014 verschenen boek 'Oud Bestuur' van Theo
Dersjant, die als journalist een jaar lang de bestuursvergaderingen van Waterschap
Rivierenland bijwoonde, droeg zeker niet bij aan het verbeteren van dat imago. Het valt ons op
dat dit boek, dat behoorlijk veel aandacht kreeg in de media, zo op het oog weinig stof doet
opwaaien in de waterschapswereld.

De huidige tijd vraagt van waterschappen een meer ‘'open’' communicatie met burgers en
bedrijven. Bij sommige waterschappen zijn communicatieadviseurs aangesteld die tweets over
de organisatie scannen en die zelf ook gebruik maken van de sociale media om te
communiceren. Bij andere waterschappen is dat nog toekomstmuziek. Een vraagstuk dat breed
leeft is hoe burgerparticipatie zich kan en moet verhouden tot de bestuurlijke
verantwoordelijkheid van DB en AB. Dit vraagt een duidelijke(r) (her)positionering van de
waterschappen, en een open discussie over haar huidige en toekomstige rol, de ambities en de
organisatievorm die daarbij past. WaterWegen - een groep van circa 50 jonge high-potentials
van waterschappen - beschreef in een interessant document welke organisatorische
vernieuwing in haar ogen nodig is®. Het blijkt in de praktijk echter lastig om dit gedachtegoed
van de 'jonge honden' binnen de waterschapswereld te agenderen bij managers en
bestuurders.

Zie: LEF; anders denken, anders doen. Uitgave WaterWegen, 2012. Te downloaden van website
WaterWegen.org.
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In het afgelopen decennium zijn nagenoeg alle waterschappen direct of indirect bij fusies
betrokken geweest, waarbij het aantal waterschappen ongeveer halveerde. Fusies vergen veel
energie. Het is wennen aan nieuwe structuren en werkvormen, en aan het leren omgaan met
mensen die uit verschillende culturen komen en in nieuwe afdelingen en teams moeten gaan
samenwerken. De aandacht gaat dan vaak langdurig uit naar inhoudelijke en interne zaken. In
dezelfde tijd zien we bij waterschappen echter ook een ontwikkeling van 'volgende'
beheerorganisaties naar 'ontwikkelende' dienstverlenende organisaties. Dat vraagt juist om een
externe oriéntatie, en die is in de golf van het fusieproces niet altijd meegegroeid.

Veel waterschappen maken de slag van 'verkokerde' beheersorganisaties naar een veel meer
procesgeoriénteerde organisatievorm. Hiermee wordt de organisatie doelmatiger en
resultaatgerichter. Voor de realisatie van unieke opgaven kiezen de waterschappen vaak voor
een integrale benadering van vraagstukken, voor versterking van de projectmatige werkvorm en
in sommige gevallen voor programmamanagement. Daardoor is de samenwerking met en
betrokkenheid van externe partners veel explicieter geregeld.

Wij nemen grote verschillen waar in de beleefde urgentie bij het professionaliseren van de
werkwijze en de externe gerichtheid. Ook de aanpak van de professionaliseringsslag naar
proces georiénteerd werken en project- en programmamanagement loopt uiteen. Daarmee zijn
ook de ervaring en het oordeel over het succes verschillend. Van de geinterviewde Secretaris-
Directeuren hoorden we dat samenwerking in de procesketens meestal wel goed gaat, maar
dat de verbinding tussen de processen en met de buitenwereld nog onbekend terrein is en vaak
als ingewikkeld wordt ervaren. Ondanks de verschillen, is er sprake van een duidelijk zichtbare
omslag in werkwijze. Maar net als bij fusies heeft deze omslag impact op de bestaande cultuur.
Deze cultuurverandering verloopt voor sommige waterschappen soepel, maar er zijn ook nog
waterschappen die aan het begin staan van het organiseren van dat proces.

Alle waterschappen streven naar betrokkenheid van zoveel mogelijk medewerkers in de
ontwikkeling. Veranderingen blijven niet beperkt tot plannen; er wordt echt anders gewerkt en in
toenemende mate leven de veranderingen breder dan alleen in de vorm van structuren en
processen. Een aantal waterschappen ontwikkelt zich als een lerende organisatie waarin kennis
delen en leren expliciet wordt georganiseerd. Dit blijkt bijvoorbeeld ook door de keuze van
waterschappen om visieontwikkeling te benaderen als een continue dialoog. Waarin de
ontwikkeling van het waterschap op strategisch (visie), tactisch en operationeel niveau op de
agenda blijft. Opvallend is dat enkele van de geinterviewde SD's aangeven meer geneigd te
zijn om te leren van regionale waterpartners dan van waterschappen elders in het land.

Er kan geen twijfel over zijn dat er veel gebeurt in de watersector en nog veel meer zal gaan
gebeuren. De maatschappelijke rol en positie van waterschappen is aan het veranderen. We
zien afzonderlijke waterschappen experimenteren met verschillende samenwerkings- en
organisatievormen, zoeken naar een (nieuwe) maatschappelijke rol, en 'lerende’ netwerken
vormgeven.. Een gemeenschappelijk masterplan zit daar niet achter. leder waterschap maakt
haar eigen strategische keuzes, en leert — zoals dat hoort, of meestal gaat — met vallen en
opstaan.

We denken niet dat een gemeenschappelijk masterplan nodig is; maatwerk zal immers altijd
nodig zijn. Maar wel denken we dat een dialoog over de toekomstige rol en positie van
waterschappen, en een uitwisseling van ervaringen op de drie hier besproken thema's van grote
waarde is. Daardoor kunnen afzonderlijke waterschappen hun strategische keuzes baseren op
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gemeenschappelijke informatie, kennis en praktijkervaringen. Ondersteund door boeiende
gesprekken waarin kennis wordt gedeeld en betekenis gegeven. Waarbij partijen nadrukkelijk
de dialoog zoeken en bereid zijn te leren van elkaar. Soms kan dat leiden tot samenwerking, in
andere gevallen volstaat het delen van kennis en ervaring. Wij denken dat samen optrekken in
een lerend netwerk van waterschappen — en wellicht ook al met andere partijen - meerwaarde
heeft: voor de deelnemende waterschappen, maar ook voor de maatschappij als geheel. Het
uiteindelijk doel dient daarbij te zijn: het gezamenlijk - in de horizontale of verticale keten, of in
lokale clusters - creéren van maatschappelijke waarde. Want dat is niet alleen waar publieke
organisaties voor zijn bedoeld, het is ook voor steeds meer private organisaties een belangrijk
doel dat hen uiteindelijk ook economisch voordeel biedt. We dagen alle betrokkenen uit om
daaraan bij te dragen, gezamenlijk maatschappelijke ambities te benoemen en te realiseren.

Organisatieregie gelooft in samenwerking tussen waterschappen, tussen waterschappen en
andere overheden en met het bedrijfsleven. Deze samenwerking komt niet altijd gemakkelijk tot
stand en is ook niet altijd vanzelfsprekend productief. Wij merken dat het een fantastische
opgave is voor de waterschappen die wij van harte met raad en daad ondersteunen.
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