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Evaluatie samenwerken governance en leren

Deze evaluatie maakt onderdeel uit van de eerste evaluatie van de Programmatische Aanpak
Grote Wateren (PAGW), vanuit het monitorings- en evaluatieprogramma (MEP) van de
PAGW, dat plaatsvindt van 2024-2026. In deze deelevaluatie zijn de samenwerking, de
governance en het leren binnen de PAGW onderzocht. Verschillende onderzoeksvragen zijn
beantwoord middels een enquéte, verdiepingssessies en een online slotbijeenkomst.
Gedurende de evaluatie is actief samengewerkt met een begeleidingsgroep met deelnemers
vanuit de 5 PAGW-organisaties?.

Deze managementsamenvatting bevat de belangrijkste resultaten en aanbevelingen. De

verdieping en meer uitgebreide onderbouwing van de resultaten vindt u in de rapportage.

Doet de PAGW ‘de goede dingen’ op het gebied van samenwerken,
governance en leren?

PAGW doet veel goede dingen op het gebied van samenwerken, governance en leren die
bijdragen aan het doelbereik van de PAGW projecten nu en in de toekomst. Er is een actieve
samenwerking tussen de twee ministeries en de drie uitvoeringsorganisaties. Deze levert
zichtbaar meerwaarde op ten opzichte van de gangbare activiteiten van de afzonderlijke
organisaties. De samenwerking is essentieel in het complexe werkveld van natuur en
waterkwaliteit. De uitvoeringsorganisaties hebben duidelijke samenwerkingsafspraken
gemaakt en bespreken deze expliciet, de ministeries hebben bij het opstellen van het

beleidsprogrammaplan ook aandacht besteed aan het vormgeven van de samenwerking.
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PAGW heeft een stevige governance met een organisatiestructuur, sturingslijnen,
communicatie en verantwoording, passend bij een groot programma waarin veel geld wordt
geinvesteerd. Sinds de tussentijdse evaluatie in 2021 over ‘samenwerking regio en rijk
PAGW’ is een volwassen werkwijze van kennismanagement tot stand gekomen met steeds
beter bezochte kennisdagen enerzijds en veel ad hoc leerervaringen in projecten anderzijds.
Er is over het algemeen veel voortgang geboekt op de aanbevelingen uit de tussentijdse

evaluatie.

Vooruitkijkend naar de volgende periode, komt een aantal uitdagingen op de PAGW af. Het
laaghangend fruit m.b.t. maatregelen is geplukt en de PAGW groeit: er zijn steeds meer
projecten en personen betrokken en de verschillende projecten bevinden zich in
verschillende fases. Hierdoor is kennisdeling en gebruik van kennis en deskundigheid over
projecten heen minder makkelijk en vanzelfsprekend. Daarnaast is er steeds meer sprake van
integrale gebiedsprocessen waarbij de PAGW aansluit en waarin aan verschillende opgaven
wordt gewerkt. Hierbij zijn meer verschillende partijen en belangen betrokken en brengt de
PAGW het belang van ecologische waterkwaliteit en het herstel van (eco)systemen in. Dit
vraagt om een aangepaste wijze van sturen en samenwerken. Een aantal elementen dient
ons inziens noodzakelijkerwijs toegevoegd te worden aan de huidige werkwijze om de

uitdagingen te kunnen hanteren. Hiervoor zijn aanbevelingen geformuleerd.

1De 5 PAGW-organisaties: het ministerie van LVVN, het ministerie van lenW, Rijkswaterstaat, RVO,

Staatsbosbeheer



“ Klik op de linkjes om direct naar de aanbevelingen te
gaan

1. Formaliseer het leren in protocollen en structuren zodat deskundigheid
en kennis niet ‘wegvloeit’ in de groeiende organisatie, maar wordt

hergebruikt

2. Maak duidelijke samenwerkingsafspraken tussen de ministeries en
uitvoeringspartijen in een programmacontract

4 - 3.  Wees je bewust van de positie en rol van de PAGW in integrale
- ‘ gebiedsprocessen en ontwikkel principes voor maatwerk in de governance

4. Ga het gesprek aan met visserij en landbouw organisaties

5. Heb aandacht voor het belang van beheer en onderhoud en de
mogelijke (financiéle) knelpunten voor het langjarige doelbereik van de PAGW




1. Formaliseer het leren in protocollen en structuren zodat
deskundigheid en kennis niet ‘wegvloeit’ in de groeiende organisatie,
maar wordt hergebruikt

Waarom De PAGW groeit, met steeds meer projecten en een groter netwerk. Voor
kennisdeling worden zaken georganiseerd, maar het leren vindt met name plaats via
informele en persoonlijke netwerken. Inmiddels is de organisatie zo groot dat de
juiste deskundigheid en beschikbare kennis niet altijd benut wordt.

Hoe De volgende slag die gemaakt kan worden is het formaliseren en structureren
van het leren. We bevelen aan te werken met een leeragenda op programmaniveau
op basis van vragen als: welke kennis wil de PAGW de komende 5 jaar opdoen? en
wat komt er op het programma af? (denk daarbij ook aan het 2de orde leren: het
reflecteren op doelen en bijbehorende werkwijzen, ‘werken we aan de juiste
oplossing?’). In deze leeragenda kan telkens aandacht besteed worden aan de succes-
en faalfactoren: ‘een gezamenlijk doel’ ‘helderheid over governance
(besluitvormingslijnen)’, ‘bekendheid van escalatielijnen en ‘vertrouwen’. Ook door
vaste ijkpunten in projecten vast te leggen voor evaluaties, door in overleggen tijd te
nemen voor reflectie en door systematisch kennis te delen bijvoorbeeld in de vorm
van een dashboard kan het leren in de PAGW geborgd worden.

Resultaat Structureel en formeel leren zorgt ervoor dat kennis en deskundigheid
vindbaar is en hergebruikt kan worden. Dat draagt bij aan efficiéntie, versnelling en

hogere kwaliteit van projecten en programma in de toekomst.
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2. Maak duidelijke samenwerkingsafspraken tussen de ministeries en
uitvoeringspartijen in een programmacontract

Waarom De samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen heeft zich
de afgelopen jaren organisch ontwikkeld. Er is een uitvoeringsprogrammaplan met
samenwerkingsafspraken tussen de uitvoeringspartijen en een
beleidsprogrammaplan dat richting geeft aan strategische keuzes. De rollen en taken
tussen de ministeries en tussen de ministeries en uitvoeringspartijen zijn niet altijd
duidelijk en worden niet expliciet besproken. De nabije toekomst met een groeiend
en steeds complexer wordende PAGW inclusief projecten vraagt ook een
ontwikkeling in de samenwerkingsafspraken en strategie van de vijf samenwerkende
organisaties.

Hoe We bevelen aan de samenwerking tussen de ministeries (opdrachtgever) en de
uitvoeringspartijen (opdrachtnemer) in de volgende fase te formaliseren in een
programmacontract. Voeg de beide programmaplannen samen en leg in het
programmacontract samenwerkingsafspraken en strategie vast voor alle 5 de
partijen.

Resultaat Op basis van deze afspraken kan de samenwerking expliciet besproken
worden en kunnen knelpunten in de samenwerking tijdig worden aangekaart. Dit
komt de lange termijn samenwerking en dus het resultaat van de PAGW ten goede.



3. Wees je bewust van de positie en rol van de PAGW in integrale
gebiedsprocessen en ontwikkel principes voor maatwerk in de
governance

Waarom De PAGW werkt steeds vaker in integrale projecten als onderdeel van een
breder gebiedsproces waarin ecologische waterkwaliteit een plek kan krijgen. Daarbij
is de PAGW één van de partijen/programma’s die een opgave in het gebied heeft. De
huidige governance structuur is niet passend voor integrale projecten waarin de
PAGW slechts één van de partners, en niet de trekker, is . Het risico is dat de PAGW
vanuit de huidige governance een te grote broek aan trekt, met stevige sturing en
verantwoording, die wringt met de regionale besluitvormingsprocessen.

Hoe Werk op programmaniveau in samenwerking met andere rijksprogramma’s op
basis van goede voorbeelden van integrale gebiedsaanpakken passende governance
principes uit, die gebruikt kunnen worden in projecten. Wees duidelijk over de doelen
vanuit de PAGW en zie ook in dat andere partijen hun eigen opgaven hebben. Zoek
op basis daarvan de samenwerking. Om bijvoorbeeld besluitvormingsprocessen goed
in te richten vanuit de PAGW, in samenhang met regionale besluitvormingslijnen,
kunnen aparte principes binnen de huidige governance worden ontwikkeld. Denk aan
deelname van PAGW-bestuurders aan regionale overleggen. Daarnaast is het
belangrijk om in projecten de juiste mensen aan te trekken, die zich bewust zijn van
de context waarin andere organisaties zich bewegen.

Resultaat Zo kan de PAGW komen tot een soepelere samenwerking in integrale
gebiedsprocessen, waarbij minder hobbels in de besluitvorming worden ervaren.
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4. Ga het gesprek aan met visserij en landbouw organisaties

Waarom Nu het laaghangende fruit m.b.t. maatregelen geplukt is, krijgt de PAGW
steeds vaker te maken met integrale projecten, met risico op weerstand vanuit de
landbouw en visserijorganisaties. Voorgestelde maatregelen raken dikwijls aan de
belangen van landbouw en visserij. Tot nu toe wordt de dialoog nog wel eens naar
achter geschoven, wat het risico op weerstand alleen maar vergroot.

Hoe Overleg in een vroegtijdig stadium is een belangrijke voorwaarde om knelpunten
te onderkennen en gezamenlijk op te lossen. Ga lastige gesprekken niet uit de weg,
bespreek op strategisch niveau wat mogelijke pijnpunten zijn en ga vervolgens ook op
zoek naar gezamenlijke belangen: onderzoek waar de kansen liggen? Waarop kan op
samengewerkt worden? Organiseer hiervoor structureel overleg met de verschillende
landbouw- en visserijpartijen vergelijkbaar met de overleg voor recreatie- en natuur
organisaties. Het ministerie van LVVN is verantwoordelijk voor visserij- en
landbouwopgaven, heeft deze contacten en kan wellicht deze afstemming
organiseren. Mogelijk biedt het Overlegorgaan Fysieke Leefomgeving (OFL) ook
ruimte voor dergelijke gesprekken.

Resultaat Goede verstandhouding met en begrip van nog niet goed betrokken
partijen. Minder weerstand in projecten vanuit landbouw en visserij partijen.



5. Heb zowel op programma als projectniveau aandacht voor het belang
van beheer en onderhoud en de mogelijke knelpunten voor het
langjarige doelbereik van de PAGW als dit niet wordt geregeld

Waarom In de samenwerking met externen, maar ook intern, vormt het beheer en
onderhoud een uitdaging voor de komende periode. De PAGW financiert 10 jaar
beheer en onderhoud, maar de financiering is doorgaans niet voldoende voor de
uitvoering van het beheer. Onzekerheid bij beheerders over deze niet gedekte kosten
maakt dat zij geen commitment voor het beheer van PAGW projecten aan willen
gaan. Tegelijkertijd is goed beheer en onderhoud randvoorwaardelijk voor lange
termijn doelbereik van de PAGW.

Hoe De PAGW kan de onzekerheden bij beheerders het beste wegnemen door op
programmaniveau afspraken te maken over de 10 jaar financiering in de
overgangsfase. Denk daarbij aan een leidraad om beter om te gaan met de
onzekerheden in de financiering; financiéle risico’s kunnen op die manier gezamenlijk
met de beheerders gemanaged worden. Daarnaast biedt een gezamenlijke exit
strategie of terugvalstrategie comfort voor toekomstig beheerders. Op deze manier
kan het traject ook goed afgesloten worden wanneer het niet lukt het beheer en
onderhoud langjarig te organiseren en zit de beheerder er niet aan vast.

Resultaat Randvoorwaarde voor doelbereik PAGW: goed beheer en onderhoud,
geborgd en lange termijn risico’s beheerst.
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Introductie

Programmatische Aanpak Grote Wateren

Sinds 2017 wordt in het kader van de Programmatische Aanpak Grote Wateren (PAGW) in
diverse wateren in Nederland gewerkt aan het verbeteren van de ecologische
waterkwaliteit om de Nederlandse waternatuur robuuster en veerkrachtiger te maken. De
PAGW is een programma van de ministeries van Infrastructuur en Waterstaat (lenW) en
Landbouw, Visserij, Voedselzekerheid en Natuur (LVVN). Deze ministeries zijn de
opdrachtgevers. Rijkswaterstaat (RWS), Staatsbosbeheer (SBB) en de Rijksdienst voor
Ondernemend Nederland (RVO) zijn de uitvoeringspartijen van de PAGW en realiseren in
opdracht van deze ministeries de afgesproken maatregelen. De uitvoering gebeurt in
samenwerking met regionale partners, in sommige projecten hebben regionale partners de

leiding.

Op programmaniveau wordt gewerkt aan het faciliteren van de projecten en organiseren

van de tranches, samenwerken op beleidsniveau, het leren binnen het programma, en

binnen en tussen projecten. Vanuit de PAGW wordt gewerkt aan projecten in vier gebieden:

het Waddengebied, lJsselmeergebied, Rivierengebied en de Zuidwestelijke Delta.

Evaluatie: Samenwerking, Governance en Leren

De PAGW wordt elke zes jaar geévalueerd. De eerste evaluatie vindt plaats in 2024-2026.
De evaluatie maakt inzichtelijk of de PAGW op een effectieve en efficiénte manier toewerkt
naar de doelen op programmaniveau en van de afzonderlijke projecten. De evaluatie wordt
langs verschillende sporen uitgevoerd: ecologie en systeemkwaliteit, financién, externe
ontwikkeling en samenwerken, governance en leren. In deze rapportage worden de

resultaten van de deelevaluatie ‘samenwerking, governance en leren’ beschreven.
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Onderzoeksvragen

In deze deelevaluatie zijn de volgende onderzoeksvragen onderzocht:

1. Is de PAGW voldoende adaptief en verbetert de PAGW zich op basis van ervaring?

2. Ontwikkelt de samenwerking en de synergie tussen de drie uitvoerende partijen van de
PAGW (RWS, SBB, RVO) en tussen de opdrachtgevers voor de PAGW (lenW en LVVN)
zich zoals beschreven in het Programmaplan 2024-2033 van RWS, SBB en RVO?
Respecteren de partijen elkaars rol en levert iedere partij voldoende capaciteit?

3. Hoe worden externe stakeholders bij de PAGW betrokken en hoe kunnen ze invloed
uitoefenen?

4. Hoe loopt de samenwerking tussen de participerende partijen? Welke succes- en
faalfactoren zijn hier bepalend voor? Is sprake van evenredige cofinanciering, levert
iedere partij voldoende capaciteit en ontstaat synergie in de uitvoering?

5. Iser bij de planvoorbereiding en aanleg voldoende oog voor de inbreng en belangen van
de toekomstige beheerder?

6. In welke mate zijn andere overheden, grondgebruikers en beheerders beleidsmatig
betrokken: nemen ze PAGW-doelen op in hun eigen beleid (inclusief budget voor
cofinanciering en benodigde capaciteit), werken ze proactief aan de PAGW-doelen of is

initiatief van het Rijk nodig. Is sprake van gedeeld probleemeigenaarschap?

Op de volgende pagina’s worden de verschillende stappen en methoden die we doorlopen
hebben nader toegelicht, met welke methoden we de verschillende deelvragen beantwoord

hebben vindt u in de tabellen op p. 8 en p. 9.



Methodiek

Om de aspecten samenwerking, governance en leren van de PAGW in de periode 2018-

2025 te evalueren zijn verschillende stappen doorlopen, zie onderstaande figuur:

¢

2. Verdiepingssessies

Q Lerende sessies

3. Brede
slotbijeenkomst

Q

1. Enquéte

e @
Presentatie

conceptresultaten

Q

Q Lerende sessies

0. Project Start-up

® maandelijks overleg OG-ON

In deze evaluatie is zowel toetsend als lerend geévalueerd. Toetsend vanuit onze
onafhankelijke rol om tot een gedegen oordeel te komen en lerend om tot een kwalitatieve,
gedragen evaluatie te komen met bruikbare conclusies en aanbevelingen. Daarbij hebben
we de resultaten van de tussentijdse evaluatie ‘samenwerking regio en Rijk PAGW’ (2021)

gebruikt om de huidige resultaten mee te vergelijken.

Om tot een bruikbare evaluatie te komen is vanuit de twee ministeries en de drie
uitvoeringsorganisaties een begeleidingsgroep samengesteld. Deze begeleidingsgroep heeft
informatie aangeleverd, betekenis gegeven aan de resultaten en concept producten

beoordeeld.
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Over 6 jaar zal de volgende evaluatie van de PAGW plaatsvinden — deze methodiek kan

daarvoor hergebruikt worden, zodat de resultaten vergeleken kunnen worden.

0. Project Startup - aanscherping evaluatievragen

Vanuit de PAGW zijn zes onderzoeksvragen (zie p. 8) en meerdere deelvragen meegegeven.
Samen met de begeleidingsgroep zijn de vragen aangescherpt en is een beoordelings- en
analysekader (bijlage 1) opgesteld, dat de inhoudelijke basis vormt voor alle doorlopen
stappen. Voor het kader is het ‘Programmaplan PAGW 2024-2033’, opgesteld door de
uitvoeringsorganisaties, als uitgangspunt genomen. Op basis hiervan zijn ‘verwachtingen’

geformuleerd op de verschillende onderdelen.

1. Enquéte en documentenanalyse - verzamelen informatie

Om basisinformatie te verzamelen zijn documenten geanalyseerd (bijlage 2) en zijn
betrokkenen bij de PAGW bevraagd in een uitgebreide enquéte (bijlage 3). De enquéte is
ingevuld door 71 respondenten, zowel vanuit programmaniveau als projectniveau. De
verschillende gebieden (Zuidwestelijke Deltagebied, Waddengebied, Rivierengebied en
Ilsselmeergebied) zijn evenredig gedekt, zowel op uitvoerings- als op opdrachtgeversniveau.
Driekwart van de respondenten was werkzaam voor een uitvoeringsorganisatie, een kwart
voor de ministeries. Waar mogelijk is bij de onderbouwing van de resultaten rekening met
dit onderscheid gehouden en zijn verschillen beschreven. De resultaten van de enquéte zijn

opgenomen in de tussentijdse rapportage PAGW - enquéte resultaten (bijlage 4).

N.B.: het beleidsprogrammaplan van de ministeries was ten tijde van de start van de evaluatie nog in
ontwikkeling. Het beleidsprogrammaplan hebben we in deze evaluatie bij het schrijven van de
rapportage meegenomen om resultaten en aanbevelingen te duiden.



2. Verdiepingssessies - onderliggende oorzaken en verklaringen

Op basis van de enquéteresultaten zijn vijf verdiepingssessies gehouden, met als
onderwerp:

1. Samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringsorganisaties

2. Leren

3. Governance

4. Samenwerking vanuit het perspectief van externen

5

Adaptiviteit, betrekken van externen, beheer en onderhoud: kortere gesprekken.

Tijdens deze sessies zijn de enquéte resultaten doorgrond en hebben deelnemers geleerd
over de resultaten. Deelnemers reageerden op verschillende stellingen o0.b.v. de enquéte
door in de ruimte plaats te nemen en daarover in gesprek te gaan. Vervolgens is aan de
hand van concrete voorbeelden in deelgroepen ingegaan op onderliggende oorzaken en
verklaringen bij het onderwerp van de sessie. Vervolgens zijn de aanbevelingen en

handelingsperspectieven voor de PAGW gedestilleerd.

In verdiepingssessie 5 zijn drie online gesprekken gevoerd over thema’s die niet in een
dagdeel sessie aan bod konden komen, maar wel relevant waren om te verdiepen. In deze
verdiepingsgesprekken is het gesprek gevoerd over achterliggende oorzaken en
verklaringen bij de enquéte resultaten. De resultaten van de sessies zijn terug te vinden in

de verslagen van de verdiepingssessies (bijlage 5). Bij de sessies waren deelnemers uit de

vijf PAGW-organisaties aanwezig. Bij sessie 4 waren alleen externe deelnemers (recreatie-

en natuurpartijen) aanwezig.
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3. Brede slotbijeenkomst - valideren resultaten

Tijdens de brede online slotbijeenkomst zijn de conclusies en aanbevelingen gepresenteerd
aan een grote groep betrokkenen bij de PAGW. Met behulp van korte polls zijn de resultaten

gevalideerd en toegelicht. Vervolgens zijn de aanbevelingen in groepen verder

aangescherpt.

4. Review en rapportage

Voor de oplevering van de tussentijdse rapportage (enquéte resultaten) en de
eindrapportage is, door een collega die verder niet bij het onderzoek betrokken was, een
onafhankelijke toets uitgevoerd. Hiermee is gewaarborgd dat de resultaten en conclusies
navolgbaar en onderbouwd zijn. Het begeleidingsteam vanuit de PAGW heeft beide concept
rapportages gereviewd. De concept eindrapportage is tevens gereviewd door het MEP-team
(monitoring en evaluatieprogramma PAGW) en het programmateam uitvoering en
besproken met het MT-PAGW. Na deze eerste review periode is het rapport verder
aangescherpt en nogmaals gereviewd. In de eindrapportage is, op basis van het
beoordelings- en analysekader (bijlage 1), een beoordeling opgenomen voor de

verschillende deelvragen:

Goed

Voldoende

+/-
_ Behoeft aandacht

5. Lerende sessies

Na de enquéte en na de verdiepingssessies hebben we met de begeleidingsgroep een
leermoment georganiseerd. De doelen hiervan waren tweeledig: 1) de tussentijdse
resultaten betekenis te geven: wat valt op vanuit de verschillende perspectieven en 2)

gezamenlijk leren en richting te geven aan de volgende stap.
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Om te komen tot een gedegen, betrouwbare evaluatie hebben we gebruik gemaakt van meerdere onderzoekers in verschillende rollen: naast evaluatoren was er een onafhankelijke collega die

Onderzoeksmethodiek per onderzoeksvraag

de concept rapportages beoordeelde. Daarnaast hebben we verschillende bronnen, onderzoeksmethoden en data-analysemethoden gebruikt om de betrouwbaarheid en validiteit van de

resultaten te verhogen (onderzoekstriangulatie). In onderstaande tabel staan per deelvraag de methodes die we gebruikt hebben.

Onderzoeksvragen met onderzoeksmethoden

VRAAG 1A: Is de PAGW voldoende adaptief en verbetert de PAGW zich op basis van ervaring?

1. Wordt er geleerd binnen de PAGW? Waarover? Door wie? Eerste orde of tweede orde leren? Aandachtspunten? Enquéte: 1.1,1.3,1.4,1.5

2. Hoe worden leerervaringen geimplementeerd in het programma? Formeel/informeel? Deskstudy: 1.2

3. Isde PAGW adaptief (omgaan externe ontwikkelingen)? Zijn er adaptatie-momenten ingebouwd waarin bijgestuurd kan worden? Verdiepingssessie:

4. Vergroot het gebruik van tranches het lerende vermogen en het adaptief vermogen van de PAGW? Lerend vermogen? Adaptief vermogen? Onderliggende factoren voor de verschillende vragen. Bijv.:
5. Wordt de gehele PDCA-cyclus doorlopen? - Eerste én tweede orde leren?

- Formeel én informeel leren?
- PDCA cyclus per MIRT fase?

VRAAG 1B: Is er sprake van planerosie tussen de verschillende MIRT fases (startbeslissing t/m beheer)? Zo ja, welke acties worden ondernomen om planerosie te voorkomen/beperken?

1. Iser sprake van planerosie tussen de verschillende MIRT fases? Enquéte: vraag 1.6, 1.7 en 1.8

2.  Wat zijn belangrijke factoren die planerosie veroorzaken? Deskstudy: 1.7 en 1.9

3. Iser een risico dat door planerosie de doelen van de PAGW niet worden bereikt?* Verdiepingssessies: m.n. vraag 1.7 en 1.9
4. Welke lessen kunnen we trekken uit de risico’s voor planerosie? Is er meer sturing nodig vanuit het programma?

*

Afkadering: evaluatie doelbereik PAGW valt onder ander deel van MEP. Implicaties voor SGL worden hier onderzocht.

VRAAG 2: Ontwikkelt de samenwerking en de synergie tussen de drie uitvoerende partijen van de PAGW (RWS, SBB, RVO) en tussen de opdrachtgevers voor de PAGW (lenW en LNV) zich zoals beschreven in het Programmaplan 2024-
2033 van de RWS, SBB en RVO? Respecteren de partijen elkaars rol en levert iedere partij voldoende capaciteit?

1. Hoe ontwikkelt de samenwerking tussen beleid en uitvoering zich? Bijsturingsmomenten? Aandachtspunten? Samenwerking beleid onderling? Enquéte: 2.1, 2.2, 2.3

2. Ontwikkelt de samenwerking tussen de uitvoeringspartijen zich zoals beschreven in het uitvoeringsprogrammaplan? Rolverdeling — daar ingezet waar  Deskstudy: vraag 2.4, vervolg in andere onderdelen in overleg.

ze sterk zijn? Betrekken interne organisatie? Verdiepingssessies: Onderliggende factoren voor de verschillende vragen.

3. Levert de samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties meer op dan de som der delen? Draagt bij aan PAGW doelen? Het collectieve belang staat
voorop? Gewenste capaciteit? Benutten deskundigheid? Geen verassingen?

4. |s de PAGW governance ondersteunend en passend voor de samenwerking? Afbakening zoals in het uitvoeringsprogrammaplan.



Onderzoeksvragen met onderzoeksmethoden

VRAAG 3: Hoe worden externe partijen bij de PAGW betrokken en hoe kunnen ze invlioed uitoefenen?

1. Biedt het betrekken van externe partijen in projecten meerwaarde? Versnelling? Synergie: meer dan de som der delen? Draagvlak ? Zijn
er risico’s? Hoe als PAGW daartoe te verhouden?

2. Hoe worden externe partijen binnen projecten bij de PAGW betrokken? Welke partijen? Op welk participatieniveau? Bij welke MIRT
fases?

3. Wordt er samengewerkt met externe stakeholders op programmaniveau? Welke meerwaarde of juist risico’s levert dit op?

4. s er een risico dat samenwerking met gebiedspartners het doelbereik van de PAGW (grote systeemingrepen) in de weg staat?* Hoe gaat
PAGW hiermee om? Meer centrale regie?

Afkadering: evaluatie doelbereik PAGW valt onder ander deel van MEP. Implicaties voor SGL worden hier onderzocht.

Enquéte: vraag 3.1, 3.2 en 3.3

Deskstudy: n.v.t.
Verdiepingssessies: Onderliggende factoren voor de verschillende

vragen. Bijvoorbeeld:

= Onderscheid tussen externen als trekker of als betrokkene bij
projecten.

- Welke factoren zorgen voor versnelling?

Specifiek vraag 3.4

VRAAG 4: Hoe loopt de samenwerking tussen de participerende partijen? Welke succes- en faalfactoren zijn hier bepalend voor? Is sprake van evenredige cofinanciering, levert iedere partij voldoende capaciteit en

ontstaat synergie in de uitvoering?

1.  Welke succes- en faal factoren zien participerende partijen voor de samenwerking?
2. Hoe hebben de succes en faalfactoren zich ontwikkeld sinds de tussentijdse evaluatie uit 20217 Besluitvorming? Rollen en
verantwoordelijkheden? Cofinanciering? Aanbevelingen?

Vraag 5: Is bij de planvoorbereiding en aanleg voldoende oog voor de inbreng en belangen van de toekomstige beheerder?
1.  Hoe kunnen we er bij de planvoorbereiding en aanleg voor zorgen dat er voldoende aandacht is voor de inbreng en belangen van de

toekomstige beheerder?
2. Hoe kunnen projecten idealiter het terreinbeheer organiseren? Wat is de rol van de PAGW hierin? Financiering?

Enquéte: vraag 4.1 en 4.2

Deskstudy: 4.2
Verdiepingssessies: Onderliggende factoren voor de verschillende

vragen (als nodig).

Enquéte: n.v.t.

Deskstudy: n.v.t.
Verdiepingssessies: vraag 5.1 en 5.2 komen specifiek in de sessies

aan bod.

Vraag 6: In welke mate zijn andere overheden, grondgebruikers en beheerders beleidsmatig betrokken: nemen ze PAGW-doelen op in hun eigen beleid (inclusief budget voor cofinanciering en benodigde capaciteit),

werken ze proactief aan de PAGW-doelen of is initiatief van het Rijk nodig. Is sprake van gedeeld probleemeigenaarschap?

1.  Worden de PAGW doelen gedragen door regionale organisaties? Verankerd in beleid? Incl. financiering/budget?
2. Als het niet verankerd is in regionaal beleid: wat kan de PAGW hieraan doen? Handelingsperspectieven?
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Enquéte: 6.1 en 6.2
Deskstudy: opname van PAGW doelen in PPLG’s.
Verdiepingssessie: afhankelijk van enquéte output.




Leeswijzer

Dit rapport bestaat uit 6 hoofdstukken op basis van de hoofdvragen van deze evaluatie:
Lerend vermogen en adaptiviteit

Samenwerking opdrachtgevers en uitvoeringspartijen

Betrekken externe partijen

Samenwerken in projecten

Toekomstig beheer

o v s WD e

Beleidsmatige verankering

Elk hoofdstuk kent een vergelijkbare opbouw:

* Onderzoeksvragen en verwachtingen: beschrijving hoofdvraag en deelvraag,
verwachtingen zijn alleen opgetekend als deze beschreven waren in het
uitvoeringsprogrammaplan.

* Resultaten deelvragen: per deelvraag zijn de resultaten beschreven

* Conclusies, succes- en faalfactoren: de belangrijkste conclusies worden onderbouwd met
succes- en/of faalfactoren.

* Beoordeling: op basis van het beoordelingskader wordt per deelvraag beoordeeld of
deze de stempel ‘goed’, ‘voldoende’ of ‘behoeft aandacht’ krijgt.

* Aanbevelingen: op basis van de resultaten zijn de belangrijkste aanbevelingen voor het
vervolg van de PAGW beschreven.

De onderbouwing in de vorm van de resultaten van de enquéte en verdiepingssessies staat

in het bijlagenboek.
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Is de PAGW adaptief en verbetert de PAGW zich op basis van ervaring?




1.1 Onderzoeksvragen en verwachtingen Y

Hoofdvraag 7. s er een risico dat door planerosie de doelen van de PAGW niet worden bereikt??

Is de PAGW adaptief en verbetert de PAGW zich op basis van ervaring? 8. Welke lessen kunnen we trekken uit de risico’s voor planerosie?

Is er meer sturing nodig vanuit het programma?

Deelvragen
Verwachtingen uit het uitvoeringsprogrammaplan

1. Wordt er geleerd binnen de PAGW?

* Van zaken die niet goed lopen kan veel geleerd worden voor de andere projecten.
Waarover?

. *  We verzamelen op gestructureerde wijze de benodigde kennis en ervaring bij de
Door wie?

Eerste orde of tweede orde leren? projecten en maken die binnen de PAGW beschikbaar. Zo leren we van elkaar en is het

Aandachtspunten? mogelijk om met de nieuwe kennis andere projecten bij te sturen.

2. Hoe worden leerervaringen geimplementeerd in de PAGW? * Draaiboeken bevatten de geldende afspraken/werkwijzen binnen de PAGW met als doel

Formeel/informeel? het lerend vermogen tussen de projecten te optimaliseren en anderzijds de

3. Isde PAGW adaptief (omgaan externe ontwikkelingen)? programmakwaliteit te beheersen en verbeteren.

Zijn er adaptatie-momenten ingebouwd waarin bijgestuurd kan worden? *  Werkgroep leren en ontwikkelen: om het leren te bevorderen organiseert deze

4. Vergroot het gebruik van tranches het lerende vermogen en het adaptief vermogen van werkgroep onder meer leersessies per gebled en programmadagen
de PAGW?
Lerend vermogen?
Adaptief vermogen?

5. Wordt de gehele PDCA-cyclus doorlopen?
1 PDCA cyclus = Plan, Do, Check, Act

6. Isersprake van planerosie tussen de verschillende MIRT fases (startbeslissing t/m 2 Afbakening: de evaluatie van het doelbereik PAGW valt onder ander deel van de MEP. Implicaties
beheer)? Zo ja, welke acties worden ondernomen om planerosie te voor Samenwerken, Governance en Leren worden hier onderzocht.
voorkomen/beperken?
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1.2 Resultaten deelvragen lerend vermogen en adaptiviteit Y

Wordt er geleerd binnen de PAGW?

Er wordt geleerd binnen de PAGW, zowel op programmaniveau als in de projecten en
zowel inhoudelijk als procesmatig. 92% van de respondenten geeft aan dat er geleerd
wordt. Slechts 6 mensen van 71 zijn het ‘deels oneens’ en niemand is het ‘geheel oneens’
met de stelling dat er wordt geleerd. De evaluatie laat zien dat wordt geleerd zowel door
inhoudelijke kennis op te doen en te delen, als door organisatorisch en procesmatig te
leren. Ook op basis van de verdiepingssessie wordt geconstateerd dat er geleerd wordt,

maar ook dat er nog verbeterpunten zijn.

Op dit moment is er voornamelijk sprake van eerste orde leren (optimalisatie) en in
mindere mate van tweede orde leren (reflecteren op onderliggende veronderstellingen).
Er wordt veel geleerd over hoe de doelen beter bereikt kunnen worden op
programmaniveau en in de projecten: werkwijzen worden continu geoptimaliseerd. Er wordt
momenteel bijvoorbeeld op programmaniveau onderzocht of tijd kan worden bespaard door
bij de besluitvorming voor projecten twee MIRT stappen in één keer in te brengen. Het
reflecteren op de doelen, ambities en bijbehorende werkwijze (werken we aan de juiste
oplossing?) op programmaniveau krijgt minder aandacht. In de stuurgroep en het MT
worden hier wel strategische gesprekken over gevoerd en ook vaste evaluatiemomenten

zoals deze 6-jaarlijkse evaluatie kunnen bijdragen aan het tweede orde leren.
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Op programmaniveau wordt het leren op verschillende manieren ondersteund, leren
gebeurt ook veel ad hoc. Leren wordt ondersteund door verschillende bijeenkomsten voor
uitwisseling te organiseren, zoals de jaarlijkse PAGW- en kennisdagen. Er zijn ook op
organische wijze structuren ontstaan waarin wordt geleerd, zoals de landelijke overleggen
tussen omgevingsmanagers/ technisch managers/ projectmanagers. Daarnaast geven
respondenten en gesprekspartners aan dat leren ad hoc gebeurt als iemand of een project
ergens tegenaan loopt, zoals bijvoorbeeld in geval van de governance structuur. Het leren is

in zulke gevallen van personen en persoonlijke relaties afhankelijk.

Het structureel leren in projecten kan nog beter gefaciliteerd en georganiseerd worden op
programmaniveau. Het reflecteren in en evalueren van projecten verdient meer aandacht
en kan gefaciliteerd worden. Bijvoorbeeld door projectleiders te ontzorgen bij het
organiseren van tussentijdse evaluatiemomenten bij faseovergangen. Bij projecten van RWS
waarin de financiering boven een drempel uitkomt is een zogenaamde ‘gate review’
evaluatie bij faseovergangen al verplicht.

Daarnaast wordt een up-to-date overzicht van de fases waarin projecten zich bevinden
gemist. Op basis van zo’n overzicht kunnen mensen met vragen elkaar makkelijker vinden,
kennis uitwisselen en van en met elkaar leren. Door ook in bijeenkomsten meer gericht
mensen aan elkaar te koppelen die zich met vergelijkbare vraagstukken bezighouden, kunnen

deze bijeenkomsten beter benut worden om structureel te leren.



Ondanks alles wat er op het gebied van leren georganiseerd wordt, is leren nog geen
vanzelfsprekend onderdeel van de samenwerking binnen de PAGW. Tijdens de evaluatie
werd vaak opgemerkt dat leren geen doel op zich is, maar een middel om de doelen te
bereiken. Dit werd in verschillende gesprekken gebruikt om te beargumenteren dat leren
vaak geen prioriteit heeft. Ook vanuit de projecten werd aangegeven dat leren geen
prioriteit heeft. Leren wordt vaak geassocieerd met extra activiteiten en overleggen. Dat
hoeft echter niet. Leren gebeurt in interactie en dat kan in veel verschillende vormen. Een
lerende cultuur helpt daarbij, zodat het leren gewoon wordt, geen extra moeite kost en niet
van personen afhankelijk is. De cultuur is bepalend in de ruimte die gevoeld wordt om van
elkaar te leren: bijvoorbeeld om vragen te kunnen/durven stellen. Een lerende cultuur zorgt
ervoor dat de PAGW-doelen efficiénter worden bereikt 0.a. omdat het ‘wiel niet steeds
opnieuw hoeft worden uitgevonden’. Er is behoefte aan pleitbezorgers voor het leren, m.n. op

hoger niveau (SG, MT, programmamanager).

Na tussentijdse monitoring/evaluatie
worden projecten aangepast

Na tussentijdse monitoring/evaluatie
wordt de PAGW aangepast op
programmaniveau

Volledig mee oneens
Deels oneens

m Neutraal

m Deels eens

Volledig mee eens
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Hoe worden leerervaringen geimplementeerd in het programma?

Tussentijdse monitoring en evaluatie leidt vaker tot aanpassing op programmaniveau dan
aanpassing van projecten, zo blijkt uit de enquéte resultaten. De vooraf vastgestelde scope
(tijd en geld), waar lastig van af te wijken is, bemoeilijkt aanpassingen van projecten.
Daarnaast bevindt een deel van de projecten zich mogelijk nog in een te vroege fase: er

heeft nog weinig monitoring/evaluatie plaatsgevonden.

De aanbevelingen uit de tussentijdse evaluatie 2021 zijn opgevolgd en geimplementeerd.
Als we kijken naar de conclusies en aanbevelingen van 2021 blijkt dat gericht is gewerkt aan de
kritische succes- en faalfactoren en dat verbetering is opgetreden op het merendeel van de
aanbevelingen (een gezamenlijk verhaal, een heldere rol en taakverdeling en de inrichting
van de besluitvormingsprocessen en escalatielijnen). Op basis van de tussentijdse evaluatie
in 2021 is de governance aangepast en zijn leerervaringen opgenomen in draaiboeken.
Tegelijkertijd kwam in deze evaluatie naar voren dat de governance voor veel respondenten

nog niet helder is en de escalatielijnen onbekend zijn.

Behalve deze aanpassingen n.a.v. de tussentijdse evaluatie worden leerervaringen veelal
op organische wijze (informeel) geimplementeerd in het programma. Door de organische,
informele manier waarop over het algemeen met leren en kennis wordt omgegaan, komt
deze niet altijd terecht bij de mensen die er op dat moment iets aan hebben. Lessen worden
niet vastgelegd in het collectief geheugen in de organisatie en ook niet allemaal omgezet in
acties. Hoe groter de PAGW wordt (meer tranches en projecten), des te meer een
gestructureerde organisatie van het leren nodig is. Er is behoefte om leerervaringen en de

implementatie daarvan te borgen, zodat de kennis hergebruikt kan worden.



Is de PAGW adaptief (omgaan met externe ontwikkelingen?)

De PAGW gaat niet altijd adaptief om met externe ontwikkelingen: hierin is de PAGW niet
flexibel genoeg. Adaptiviteit is in deze evaluatie onderzocht als de mate waarin de PAGW in
staatis om te gaan met externe ontwikkelingen. Zowel de deelnemers aan de
verdiepingssessie als de respondenten uit de enquéte vinden de PAGW nog niet voldoende
adaptief. De enquéterespondenten zijn verdeeld, 1/3 oneens, 1/3 neutraal, 1/3 eens. Een
mogelijke verklaring die genoemd wordt voor het weinige bijsturen op basis van externe
ontwikkelingen is dat er tot nog toe geen echte aanleidingen van buitenaf zijn geweest om
de PAGW te wijzigen. Daarnaast wordt ook benadrukt dat de PAGW niet altijd adaptief
hoeft te zijn: het is ook belangrijk om koersvast te zijn.

Voor duurzaam doelbereik op programmaniveau kan de PAGW actiever inspelen op
veranderingen vanuit andere opgaven; actiever sturen op onderwerpen als
hoogwaterveiligheid en de zoetwaterverdeling vanuit de PAGW doelen. Ook op
projectniveau wordt een gebrek aan adaptiviteit ervaren, o.a. door een gebrek aan
monitoring en flexibiliteit in beschikbare budgetten en capaciteit om op kansen in te spelen. Er
kan niet zomaar grond verworven worden als er zich een kans voordoet en het is lastig om

aan te sluiten bij andere gebiedsprocessen en programma’s zoals de HWBP.
De trancheaanpak maakt de PAGW op programmaniveau adaptief, maar op projectniveau

zorgt deze aanpak en de MIRT-systematiek voor te weinig flexibiliteit (zie ook volgende

pagina).
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Aan een deel van deze onderwerpen wordt op programmaniveau al gewerkt, bijvoorbeeld
de ontwikkeling van een grondstrategie. De vraag die met betrekking tot adaptiviteit en een
aantal van de genoemde onderwerpen gesteld moet worden, is of het wel binnen de
invloedsfeer van de PAGW ligt om hier iets mee te doen? Soms wel, soms ook niet. En wat

verhindert dan dat de PAGW adaptief inspeelt op een ontwikkeling?




Vergroot het gebruik van de tranches het lerend vermogen en het adaptief
vermogen van de PAGW?

Er is geen overeenstemming onder de respondenten van de enquéte en de deelnemers van
de verdiepingssessies over de relatie tussen tranches en het lerend vermogen. Vanuit
programmaniveau gezien, kunnen tranches helpen om te leren en ruimte geven om adaptief
te zijn. Tegelijkertijd bemoeilijkt de rigide tranche aanpak het integraal werken. Voor de
adaptiviteit van projecten werken de tranches beperkend: ze geven onzekerheid over

voortgang en de financiering in de volgende fase en gaan uit van een vaste scope.

De tranche aanpak kan gezien worden als moment om bij te sturen, maar maakt de PAGW
ook minder flexibel: er kan niet ingespeeld worden op tussentijdse kansen, of aangesloten
worden bij landelijke programma’s zoals via het HWBP, alle financiering wordt in de tranche
aanpak weggezet. Een rollende programmering, gericht op de streefbeelden, met
afgesproken momenten voor bijsturing lijkt geschikter voor een lerend en adaptief

programma zoals de PAGW.

Enquéte stelling: gebruik van tranches vergroot het

Volledig mee oneens
lerend vermogen:

9% 15% Deels oneens

m Neutraal

22% 11%

m Deels eens

Volledig mee eens
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Wordt de gehele PDCA cyclus doorlopen?

Veel respondenten van de enquéte geven aan onbekend te zijn met de PDCA (plan - do -
check - act) methodiek. De PDCA cyclus wordt niet altijd (helemaal) doorlopen. Met name
de onderdelen ‘check’ en ‘act’ schieten er vaak bijin. Als de PDCA cyclus wordt toegepast in
projecten wordt dit positief ervaren. De PDCA cyclus is een manier om het leren in projecten
te faciliteren. De PCDA cyclus helpt om vaste evaluatiemomenten in projecten op te nemen,

bijvoorbeeld bij faseovergangen, waarbij lessen worden opgetekend.

Is er sprake van planerosie tussen de verschillende MIRT fases (startbeslissing t/m
beheer)? Zo ja, welke acties worden ondernomen om planerosie te
voorkomen/bespreken?

Er vindt planerosie plaats in de PAGW projecten. Eén van de belangrijkste oorzaken is het
vaststaande budget terwijl de kosten stijgen. Een andere oorzaak van planerosie die veelvuldig
werd genoemd, is gebrek aan draagvlak of de aanwezigheid van andere belangen die
zwaarder wegen. Het is de vraag of planerosie in projecten een risico vormt voor doelbereik
op programmaniveau, of dat ondanks de planerosie alle projecten bij elkaar tot voldoende
doelbereik komen. Doelbereik komt volgens de respondenten met name in gevaar omdat
de ambitie niet in verhouding is met de middelen (budgettekort), niet door planerosie. Ook
werd aangegeven dat planerosie voor een deel logisch gevolg is van de MIRT procedure
waarin van grof naar fijn gewerkt wordt: nieuwe inzichten veranderen de projecten. De term
planerosie roept ook negatieve reacties op: het bijstellen van projecten n.a.v. nieuwe
inzichten is inherent aan de MIRT systematiek, de term planerosie geeft een té negatief

beeld hiervan.



1.3 Conclusies, succes- en faalfactoren

Is de PAGW adaptief en verbeterd de PAGW zich op basis van

ervaring?

Er wordt geleerd binnen de PAGW, zowel op programmaniveau als in
projecten en zowel inhoudelijk als procesmatig. Het leren wordt op
programmaniveau ondersteund door bijeenkomsten te organiseren en
gebeurt ook ad hoc in projecten om te optimaliseren. De PAGW gaat
nog niet altijd adaptief om met externe ontwikkelingen en is hierin
onvoldoende flexibel. De tranche aanpak kan gezien worden als

moment om bij te sturen, maar maakt de PAGW ook minder flexibel.

Er zijn ook verbeterpunten op het gebied van leren en adaptiviteit.
Leren is nog niet vanzelfsprekend binnen de PAGW. De
organisatiecultuur beperkt op onderdelen de ruimte om (van elkaar) te
leren. Het structureel leren in projecten kan beter gefaciliteerd en
georganiseerd worden vanuit programmaniveau. Zodat de opgedane
kennis vervolgens beter benut kan worden in andere projecten en

geimplementeerd kan worden op programmaniveau.

Er vindt planerosie plaats in de PAGW projecten.
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Er wordt geleerd binnen de PAGW, zowel op programmaniveau als in de projecten en zowel inhoudelijk als

procesmatig. Op programmaniveau wordt dit op verschillende manieren ondersteund. Daarnaast vindt leren

organisch en ad hoc plaats.

Succesfactoren

Er worden verschillende bijeenkomsten om ervaring en kennis uit te wisselen georganiseerd.

Er bestaan werkgroepen (Werkgroep kennis en een Werkgroep Leren en ontwikkelen) om het structureel
leren vorm te geven.

Evaluaties (formeel en informeel) dragen bij aan het lerend vermogen en brengen nieuwe onderwerpen
waarop geleerd kan worden onder de aandacht, waardoor er op aspecten de afgelopen jaren verbetering is
opgetreden

In projecten wordt ad hoc geleerd: als knelpunten zich voordoen, wordt gezocht naar oplossingen.

Het belang van leren om de efficiéntie en kwaliteit van het programma te borgen is nog geen vanzelfsprekend

onderdeel van de samenwerking binnen de PAGW.

Succesfactor

Leren wordt gezien en ingezet als een van de middelen om de doelen van de PAGW te bereiken.

Faalfactoren

Leren wordt als iets extra’s ervaren en niet als onderdeel van efficiént en effectief aan de realisatie van de
PAGW doelen samenwerken, terwijl leren de efficiéntie, effectiviteit en kwaliteit van de PAGW op de
(middel)lange termijn vergroot.

De focus van de PAGW ligt op de realisatie van projecten (operationele fase) en dat vraagt het merendeel van
de capaciteit en aandacht. Structureel reflecteren en leren krijgt daardoor zowel op programmaniveau als in
projecten weinig prioriteit.

Er zijn onvoldoende pleitbezorgers voor het belang van leren binnen de PAGW.



Het structureel leren in projecten gebeurt onvoldoende. Dit kan beter gefaciliteerd en
georganiseerd worden op programmaniveau. Opgehaalde lessen worden niet altijd
geimplementeerd op programmaniveau en kennis wordt weinig hergebruikt.
Faalfactoren

* Het idee heerst dat leren in projecten iets extra ‘s is en dat evalueren iets negatiefs en
tijdrovends is, daardoor wordt er niet structureel geleerd en geévalueerd. Leren in
projecten is geen onderdeel van het werkproces, zit nog niet verweven in de cultuur en
vindt daardoor grotendeels ad hoc plaats, afhankelijk van de projectleider.

* Projecten worden onvoldoende in het leren ondersteund. Vanuit programmaniveau kan
het laagdrempelig leren beter gefaciliteerd worden.

*  Werkwijzen zoals de PDCA-cyclus (plan — do — check — act) om leren en evalueren
makkelijker structureel onderdeel te maken van projecten wordt niet structureel
toegepast. Als de PCDA gebruikt wordt, wordt de cyclus niet altijd (helemaal) doorlopen,
waarmee de voor leren belangrijke fases missen.

* Kennis en ervaring wordt nog niet gestructureerd verzameld, beschikbaar gemaakt en
vervolgens doorvertaald naar aanpassingen. Opgedane kennis wordt mede hierdoor
onvoldoende hergebruikt: het wiel wordt telkens opnieuw uitgevonden.

* Eris geen up-to-date en bruikbaar overzicht van de fasen waarin verschillende projecten
zich bevinden. Mensen met een vraagstuk kunnen zodoende niet gemakkelijk vinden wie

ze kunnen benaderen om ervaringen en kennis uit te wisselen.
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De PAGW heeft geen strategieén/alternatieven klaar om adequaat in te spelen op externe

ontwikkelingen: hierin is de PAGW niet flexibel en adaptief genoeg.

Faalfactoren

* Een uitgedragen visie van de PAGW op andere opgaven zoals hoogwaterveiligheid en
drinkwaterbeschikbaarheid ontbreekt. Het is niet duidelijk hoe vanuit de PAGW ambities
aan aanpak van deze opgaven wordt bijgedragen.

* Erzijn nog weinig aanleidingen geweest om de PAGW aan te passen op externe
ontwikkelingen, hierdoor is de noodzaak om adaptatie strategieén te ontwikkelingen nog
niet gevoeld.

* De huidige werkwijze met tranches maakt het lastig om zowel op programmaniveau als in
de projecten op korte termijn aanpassingen te doen om in te spelen op externe

ontwikkelingen.

De tranche aanpak kan gezien worden als moment om bij te sturen, maar maakt de PAGW

ook minder flexibel.

Succesfactor

* De tranches geven met name op programmaniveau structuur aan de programmering van
de PAGW en vormen een moment om tussentijds bij te sturen.

* Lessen uit de vorige tranche kunnen meegegeven worden aan de volgende tranche.

Faalfactoren

* De tranche aanpak maakt de PAGW minder flexibel: er kan niet op tussentijdse kansen
worden ingespeeld.

* Voor projecten geeft de tranche aanpak onzekerheid: de financiering van de volgende fase

is nog niet vastgelegd.



1.4 Beoordeling deelvragen leren en adaptiviteit Y

Op basis van de resultaten concluderen we dat de eerste twee verwachtingen uit het uitvoeringsprogrammaplan aandacht vragen. Van zaken die niet goed lopen wordt veel geleerd door
projecten, maar niet voldoende door andere projecten. En kennis en ervaring uit projecten wordt niet optimaal gestructureerd verzameld en gebruikt om andere projecten bij te sturen. Aan

de andere verwachtingen wordt wel voldaan: draaiboeken helpen om te optimaliseren en programmakwaliteit te beheersen en verbeteren en door de werkgroep leren en ontwikkelen

worden activiteiten georganiseerd om het leren te bevorderen.

Beoordeling Deelvragen leren en adaptiviteit Toelichting

Er wordt geleerd op verschillende onderwerpen en niveaus, formeel en informeel, maar er is verbetering mogelijk:

* Lerenis nog niet vanzelfsprekend binnen de PAGW. Het is geen onderdeel van de cultuur en gebeurt behalve de
Wordt er geleerd binnen de PAGW? georganiseerde momenten en formele evaluaties niet structureel.

* Het structureel leren in projecten kan beter gefaciliteerd en georganiseerd worden vanuit het programma.

* 2% orde leren verdient aandacht.

. . . Lessen uit de tussentijdse evaluatie zijn geimplementeerd in de PAGW. Leren in projecten leidt niet altijd tot implementatie
+/- Hoe worden leerervaringen geimplementeerd in de PAGW? . . L .
van lessen op programmaniveau. Kennis wordt daardoor weinig hergebruikt.
De PAGW kan adaptiever in de zin van: het klaar hebben van strategieén/alternatieven (adaptatiepaden) om adequaat en
tijdig in te spelen op externe ontwikkelingen. De PAGW is niet flexibel genoeg voor projecten o.a. door de trancheaanpak en
op programmaniveau zijn er bijvoorbeeld nog geen adaptatiepaden ontwikkeld. Er zijn tot nog toe op programmaniveau nog
geen aanleidingen van buitenaf geweest om de PAGW te wijzigen, maar de PAGW moet hier wel op voorbereid zijn.

Is de PAGW adaptief (omgaan met externe ontwikkelingen)?

i Vergroot het gebruik van de tranches het lerend vermogen en het De tranche aanpak kan op programmaniveau gezien worden als moment om bij te sturen, maar maakt de PAGW op
adaptief vermogen van de PAGW? projectniveau minder flexibel.

Wordt de gehele PDCA-cyclus doorlopen? De PDCA-cyclus wordt niet altijd helemaal doorlopen en is bij veel respondenten onbekend.

Er vindt planerosie plaats in de projecten. Het is de vraag of planerosie in projecten een risico vormt voor doelbereik op

+/- Is er sprake van planerosie tussen de verschillende MIRT fases? .
programmaniveau.
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1.5 Aanbevelingen Lerend vermogen en Adaptiviteit

Formaliseer het leren op programmaniveau in protocollen en
structuren zodat deskundigheid en kennis niet wegvloeit in
de groeiende organisatie, maar wordt hergebruikt

» Stel een strategische leeragenda op programmaniveau op: welke nieuwe kennis heeft de
PAGW de komende 5 jaar nodig? Haal hiervoor actief jaarlijks knelpunten op uit de
gebieden en projecten.

* Heb in de strategische leeragenda ook aandacht voor 2de orde leren: reflecteer op de
veronderstellingen en aannames van de strategieén in de programmaplannen.

* Besteed in de leeragenda ook aandacht aan de succes- en faalfactoren: ‘een gezamenlijk
doel’ ‘helderheid over governance (besluitvormingslijnen)’, ‘bekendheid van
escalatielijnen en ‘vertrouwen’.

» Zorg dat kennis goed gestructureerd beschikbaar is en breng beschikbare kennis op de
juiste momenten onder de aandacht bij projectleiders, zodat deze hergebruikt kan
worden, bijvoorbeeld middels een logboek met leerervaringen. Houd het kennisniveau
hierbij in de gaten: welke kennis is verouderd en moet worden verwijderd?

* Maak een up-to-date en bruikbaar overzicht van de fasen waarin verschillende projecten
zich vinden (bijvoorbeeld in het dashboard), zodat mensen met een vraagstuk
gemakkelijk weten wie ze kunnen benaderen.

Maak leren een vanzelfsprekend onderdeel van het
samenwerken in de PAGW om de efficiéntie en kwaliteit van
de PAGW te borgen

* Faciliteer laagdrempelig leren, bijvoorbeeld door projecten te begeleiden in korte
evaluatiemomenten (wat gaat goed, want kan beter?) en check ins op gezette tijden.
Zodat leren makkelijk en gewoon wordt.

e Zorg dat er op programmaniveau, 0.a. door de stuurgroep en het management team,
het goede voorbeeld wordt gegeven. Het goede voorbeeld begint bij het houden van
korte evaluatiemomenten en check-ins, maar gaat ook over elkaar kritische en moeilijke
vragen te durven stellen.

* Wees pleitbezorger van het leren en benoem het belang: nu investeren in leren zorgt
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voor efficiéntie, versnelling en hogere kwaliteit in de toekomst.
* Projectleiders hebben een sleutelrol in het leren. Zorg er op programmaniveau voor dat zij
tijd hebben om de verbindingen te leggen voor kennisuitwisseling.

Faciliteer structureel leren op projectniveau zodat het
makkelijk wordt, nauwelijks extra tijd kost en kennis gedeeld
wordt

* Ontzorg projectleiders en hun teams bij het leren en evalueren, bijvoorbeeld door
proceshulp aan te bieden (denk aan het voorbereiden of faciliteren van
evaluatiemomentjes). Zo kunnen telkens laagdrempelig lessen en verbeterpunten
worden opgehaald. De PCDA cyclus biedt hier handvatten voor. Maak gebruik van
facilitators die kunnen verbinden, bijvoorbeeld vanuit RVO.

* Borg het leren in projecten door er eisen aan te stellen en dit in procedures of
protocollen vast te leggen. Dat kan bijvoorbeeld door het opnemen van lessen een
verplicht onderdeel van de voortgangsrapportages te maken.

Vergroot de adaptiviteit van de PAGW om voorbereid te zijn op
veranderende omstandigheden in de buitenwereld en hierop in te spelen

* Neem een definitie voor adaptiviteit op in het (beleids)programmaplan zodat duidelijk is
waarom de PAGW een adaptief programma is en op welke manier de PAGW werkt aan
adaptiviteit.

* Maak een strategie met alternatieven in een bepaalde logische volgorde
(adaptatiepaden) om te gaan met systeem-keuzes die voor de watersystemen worden
gemaakt.

» Zoek vanuit een eigen stevige positie meer samenwerking met programma’s zoals RvR
2.0, HWBP en het Deltaprogramma zodat de doelen van de PAGW ook uitgangspunt
worden van alle programma’s die werken aan water.

* Overweeg de tranche aanpak los te laten en over te gaan op bijvoorbeeld een rollende
programmering van projecten. Houd daarbij budget vrij voor vervolgfasen van lopende
préverkenningen.



Hoofdstuk 2

Ontwikkelt de samenwerking en de synergie tussen de drie uitvoerende partijen
en tussen de opdrachtgevers voor de PAGW zich zoals beschreven in het
Programmaplan 2024-2033 van RWS, SBB en RVO?

SARREESRRE S E AT LR TR




2.1 Onderzoeksvragen en verwachtingen

Hoofdvraag

Ontwikkelt de samenwerking en de synergie tussen de drie uitvoerende partijen van de
PAGW (RWS, SBB, RVO) en tussen de opdrachtgevers voor de PAGW (lenW en LNV) zich
zoals beschreven in het Programmaplan 2024-2033 van de RWS, SBB en RVO? Respecteren

de partijen elkaars rol en levert iedere partij voldoende capaciteit?
Deelvragen

1. Hoe ontwikkelt de samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen zich?
- Bijsturingsmomenten? Aandachtspunten? Samenwerking beleid onderling?

2. Levert de samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties meer op dan de som der
delen?
- Draagt samenwerking bij aan PAGW doelen? Staat het collectieve belang voorop?
- Gewenste capaciteit? Benutten deskundigheid? Geen verassingen?

3. Ontwikkelt de samenwerking tussen de uitvoeringspartijen zich zoals beschreven in het
uitvoeringsprogrammaplan?
- Rolverdeling — daar ingezet waar ze sterk zijn? Betrekken interne organisatie?

4. 1s de PAGW governance! ondersteunend en passend voor de samenwerking?

Verwachtingen uit het uitvoeringsprogrammaplan
* Het collectieve belang, de uitvoering van de PAGW-ambitie, staat voorop in de
samenwerking tussen lenW en LVVN samen met RWS, SBB en RVO.

*  We plaatsen elkaar niet voor verrassingen. We nemen elkaar mee in het proces en de
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inhoudelijke uitwerkingen en overvallen elkaar niet met besluiten en keuzes.

* De uitvoering van dit programmaplan vergt een nauwe samenwerking onder de regie van
de ministeries van lenW en LVVN. De inzet van capaciteit vanuit ministeries is cruciaal om
de activiteiten goed uit te voeren om de programmadoelen te kunnen realiseren.

¢ Om de PAGW-ambitie efficiént en effectief te realiseren werken RVO, RWS en SBB nauw
samen en worden ze zoveel mogelijk ingezet op de onderdelen waar ze sterk in zijn.

* RWS, RVO en SBB betrekken hun interne organisaties middels interne communicatie.

Collega’s zijn bekend met de PAGW en zien het belang van ecologische waterkwaliteit.

! Afbakening zoals in het uitvoeringsprogrammaplan (programmasturing).



2.2 Resultaten deelvragen samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen

Hoe ontwikkelt de samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen
zich?

De samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen ontwikkelt zich over
het algemeen zoals beschreven in het uitvoeringsprogrammaplan. 80% van de
respondenten reageert positief (eens dan wel deels eens) op de stelling ‘de samenwerking
tussen uitvoerende partijen en opdrachtgevers loopt goed’. Ook in de verdiepingssessies
bleek dat de ministeries en uitvoeringspartijen overwegend positief zijn over de
samenwerking. Risico’s en problemen worden over het algemeen tijdig besproken en er
wordt redelijk verrassingsvrij gewerkt. In kernteam-smal wordt goed afgestemd tussen de

verschillende partijen.

Verbetering in de samenwerking is mogelijk: het blijft een uitdaging om de verschillende
werelden van de twee ministeries en van de ministeries en de uitvoeringspartijen bij
elkaar te brengen, zowel op programmaniveau als in projecten. De PAGW is de afgelopen
jaren organisch gegroeid. Daarmee wordt het steeds uitdagender elkaars expertise
voldoende te kennen en zo de deskundigheid tijdig te benutten.

Daarnaast worden knelpunten soms niet expliciet benoemd, om de samenwerking op de
korte termijn niet te verstoren. Dat komt de samenwerking op de langere termijn niet ten
goede.

Ook kunnen bepaalde praktische onderwerpen, zoals de grondstrategie en de rol van de
provincies, strategischer op een hoger niveau worden geagendeerd dan nu gebeurt. Zo

kunnen (toekomstige) knelpunten voor projecten worden opgelost. Op programmaniveau

wordt enerzijds actief samengewerkt, anderzijds bestaan er twee aparte programmaplannen.

Dat betekent dat er geen gezamenlijk programmaplan met gezamenlijke strategie en
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gezamenlijke samenwerkingsafspraken bestaat. Dit laat zien dat de samenwerking nog deels

uit twee onderdelen bestaat.

Op gebiedsniveau kan het strategische gesprek tussen de uitvoeringsorganisaties en de
ministeries nog beter gevoerd worden, bijvoorbeeld in het OG-ON overleg. De rollen op het
snijvlak van de gebieden/projecten en het programmaniveau zijn daarvoor nu nog niet goed

genoeg gedefinieerd en kunnen beter benut worden. Het gaat dan om de rollen van de

gebiedscodrdinatoren, regiocodrdinatoren en projectleiders.

De samenwerking van de ministeries onderling is de afgelopen periode verbeterd, er zijn
echter nog geen concrete samenwerkingsafspraken gemaakt. Uit de enquéteresultaten
blijkt dat de respondenten vanuit de ministeries overwegend positief zijn over de
onderlinge samenwerking: 58% is het eens met de stelling ‘de samenwerking tussen de
twee opdrachtgevers verloopt goed’. Respondenten vanuit de uitvoeringsorganisaties zijn
kritischer: 28% is het eens met de stelling. Daarnaast blijkt het een uitdaging om de
verschillende werelden van de twee ministeries samen te brengen. Zo bleek tijdens de
verdiepingssessie bijvoorbeeld dat lenW als meer hiérarchisch wordt ervaren en er sneller
wordt geéscaleerd. Ook wat betreft de gewenste maatregelen zijn er verschillen: voor LVVN
zijn beheer en gebruik belangrijke maatregelen terwijl lenW zich vooral op
inrichtingsmaatregelen wil richten. De huidige samenwerking is gebaseerd op een organisch
tot stand gekomen rolverdeling tussen lenW en LVVN, deze is echter nergens vastgelegd en
er kan dus niet op teruggevallen worden. Het gezamenlijk opstellen van het
beleidsprogrammaplan heeft de ministeries geholpen om het gesprek te voeren over de

samenwerking.



Levert de samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties meer op dan de som der
delen?

De samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties levert meer op dan de som der delen.
Zowel de ministeries als de uitvoeringspartijen zijn positief over de bijdrage van de
samenwerking aan het halen van de beoogde PAGW doelen: in het complexe werkveld van
ecologische waterkwaliteit en natuur is samenwerking noodzakelijk. De enquéteresultaten en
de verdiepingssessie laten zien dat het collectieve belang, de programmadoelen, voorop
staat in de samenwerking tussen lenW, LVVN, RWS, SBB en RVO.

In de projecten blijft het leveren van de afgesproken capaciteit door de
uitvoeringsorganisaties een uitdaging. Hierbij spelen verschillende componenten een rol.
De niet geindexeerde financiering vanuit de ministeries maakt dat er relatief minder budget
beschikbaar is om aan projecten te werken vanuit de uitvoeringsorganisaties. Daarnaast is
het een uitdaging voor de uitvoeringsorganisaties om openstaande vacante posities te
vullen, en is binnen RWS een plafond m.b.t. het aantal fte werkzaam voor de PAGW
vastgesteld.
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Enquétevraag: levert de samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties meer op dan de som der delen?

Volgens de ministeries: Volgens de uitvoeringspartijen:

= Volledig mee oneens

Deels oneens
7%

m Neutraal

m Deels eens

= Volledig mee eens

m N.v.t.



Ontwikkelt de samenwerking tussen de uitvoeringspartijen zich zoals beschreven
in het uitvoeringsprogrammaplan?

De samenwerking tussen de uitvoeringspartijen ontwikkelt zich zoals beschreven in het
uitvoeringsprogrammaplan en loopt goed. 90% van de enquéte respondenten vanuit de
uitvoeringsorganisaties voelt zich op waarde geschat binnen de samenwerking en de rol die
ze hierin vervullen. In de verdiepingssessie bleek dat de samenwerking tussen de
uitvoeringspartijen de afgelopen jaren verbeterd is: er wordt veel van elkaar geleerd, de
samenwerking komt vaak expliciet aan de orde tijdens overleggen en er wordt kritisch
meegekeken met elkaars werkwijzen. Dankzij de PAGW vindt er samenwerking tussen deze
partijen plaats, wat an sich al meerwaarde heeft. Ook het feit dat de partijen samen een
programmaplan met concrete samenwerkingsafspraken hebben opgesteld, laat zien dat de

partijen de samenwerking serieus nemen en er energie in stoppen.
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uitvoeringsprogrammaplan sterk zijn, maar dit lijkt tot nog toe geen problemen op te

De uitvoeringspartijen vervullen niet enkel die rollen waarin ze volgens het

leveren. Op onderdelen is het wel mogelijk om efficiénter samen te werken. Bijvoorbeeld
door bij projecten niet vanuit elke organisatie een ecoloog in te brengen: twee ecologen
(landschappelijk en gebiedsecoloog) is vaak voldoende. Ook kan bij elke nieuwe fase in
projecten een bespreking en herdefiniéring van de rollen helpen om flexibel met capaciteit

om te gaan.

De steun binnen de eigen organisaties blijft aandacht vragen, dit blijkt zowel uit de
enquéte als uit de verdiepingssessie. Binnen de PAGW dienen mensen (soms) andere
belangen dan het eigen organisatiebelang waarvoor niet altijd begrip en steun is. Hieruit
blijkt dat de PAGW doelen nog niet volledig worden gedragen door de
uitvoeringsorganisaties: de communicatie over de PAGW binnen de uitvoeringsorganisaties

vraagt aandacht, zowel op programmaniveau als in projecten.



Is de PAGW governance ondersteunend en passend voor de samenwerking?

De huidige PAGW governance is passend voor een groot programma zoals de PAGW.
Deelnemers in de verdiepingssessie over de governance, betrokken op programmaniveau,
vinden de huidige governance passend bij een groot programma zoals de PAGW: er wordt
veel geld geinvesteerd en daarbij hoort een stevige organisatiestructuur, sturingslijnen,

communicatie en verantwoording.

Door projecten wordt de governance als complex, ingewikkeld en onvoorspelbaar
ervaren. Deelnemers werkzaam op projectniveau ervaren de governance anders. Dat heeft
o.a. te maken met onbekendheid met de organisatiestructuur. Hoe deze structuur in elkaar
zit, is niet goed vindbaar. Daarnaast gaat het over “te veel kapiteins op het schip”: er zijn
veel betrokkenen waarbij het niet altijd duidelijk is wie uiteindelijk mandaat heeft. Ook
moeten er veel stappen en voorportalen worden doorlopen voor tot besluitvorming wordt
gekomen. M.n. als het project buiten de ‘scope’ treedt, wordt het lastig. Van de andere kant
werd aangegeven dat er veel mensen nodig zijn om grote projecten voor elkaar te krijgen.
Ook in dat geval is een duidelijke organisatiestructuur en duidelijkheid over mandaten

noodzakelijk.
Alhoewel er in de enquéte niet expliciet naar de governance is gevraagd, hebben

respondenten meerdere opmerkingen over de governance gemaakt. Naast enkele positieve

opmerkingen over de ontwikkeling van de PAGW governance, gaven meerdere
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respondenten een negatief beeld van de PAGW governance. Opgemerkt werd o.a. dat
sprake is van een complexe, omvangrijke governance: veel overlegstructuren en veel
betrokkenen (soms in meerdere gremia in verschillende rollen), dat projecten aan veel
tafels besproken worden (OG-ON, kernteam breed, kernteam smal), dat sprake is van trage,
ingewikkelde en onvoorspelbare besluitvorming met allerlei ambtelijke voorportalen. Een
ander aspect m.b.t. de governance dat in de evaluatie naar voren kwam, is dat onzekerheid,
bijvoorbeeld als wordt afgeweken van oorspronkelijk plan, leidt tot “bevestigingsdrang”.
Dan wordt de vraag bijvoorbeeld ook nog bij het MT neergelegd, terwijl er in het kernteam

al een besluit genomen is.

De huidige PAGW governance is niet passend voor integrale projecten waarin PAGW geen
trekker is. Voor integrale projecten, waarin PAGW partner is, is de huidige governance niet
optimaal. Er is geen duidelijke lijn als afgeweken wordt van het reguliere pad (scope,
integraliteit). Dat levert met name in integrale projecten sturingsvraagstukken op: waarover
en in welke mate heeft de stuurgroep PAGW nog zeggenschap, wanneer de bijdrage van
PAGW onderdeel vormt van een integraal gebiedsproces? Worden besluiten regionaal
genomen of door het ministerie? Wie draagt de verantwoordelijkheid en hoe vindt de
besluitvorming plaats? En hoe wordt PAGW doelbereik dan geborgd? Hoe de sturingslijnen

(beter) ingericht kunnen worden voor integrale projecten vraagt verder onderzoek.



2.3 Conclusies, succes- en faalfactoren

Ontwikkelt de samenwerking en de synergie tussen de drie uitvoerende partijen
en tussen de opdrachtgevers voor de PAGW zich zoals beschreven in het
Programmaplan 2024-2033 van RWS, SBB en RVO?

De samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen ontwikkelt zich
zoals beschreven in het uitvoeringsprogrammaplan en levert meer op dan de som der
delen. Daarbij is de huidige governance passend voor zo’n groot programma als de
PAGW.

Er is op meerdere punten verbetering in de samenwerking mogelijk. Voor een sterke
lange termijn samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties is het nodig om ook
knelpunten in de samenwerking te bespreken. De ministeries kunnen concrete
samenwerkingsafspraken maken om beter en makkelijker samen te werken. Ook
vraagt het leveren van de afgesproken capaciteit door de uitvoeringsorganisaties
blijvend aandacht. De governance kan richting de projecten beter geduid en
makkelijker vindbaar gemaakt worden. En voor samenwerking met andere partijen in

integrale projecten is de huidige governance niet passend en toereikend.

30

4
De samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen ontwikkelt zich zoals beschreven

in het programmaplan van de uitvoering en levert meer op dan de som der delen. Voor een sterke

lange termijn samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties zijn verbeteringen mogelijk.

Succesfactoren

* De 5 PAGW-organisaties zijn tot elkaar veroordeeld in het complexe speelveld van natuur en
waterkwaliteit. Dit maakt dat er wordt samengewerkt tussen deze partijen, wat niet
vanzelfsprekend is, en dat de samenwerking zich al doende ontwikkelt.

* De samenwerking levert meer op dan de som der delen, omdat in de samenwerking de
verschillende expertises en verantwoordelijkheden van de 5 organisaties samenkomen. Daarnaast
zijn medewerker betrokken en gedreven om bij te dragen aan PAGW-doelbereik.

Faalfactoren

* Niet alles is bespreekbaar binnen de samenwerking, zo worden knelpunten niet altijd expliciet
benoemd om de samenwerking niet te verstoren, of wordt niet de tijd genomen om knelpunten te
bespreken.

* Er bestaan twee aparte programmaplannen zowel van de uitvoeringspartijen als van de ministeries.

De verhouding tussen de beide plannen is niet duidelijk.

De samenwerking tussen de ministeries is de afgelopen periode verbeterd. Concrete

samenwerkingsafspraken ontbreken nog.

Succesfactor

* De samen werking wordt expliciet besproken. De ministeries hebben gezamenlijk gewerkt aan een
beleidsprogrammaplan en strategie voor de PAGW. Als onderdeel daarvan zijn gesprekken gevoerd
over de basis van de samenwerking.

Faalfactor

* Het ontbreken van concrete samenwerkingsafspraken vergroot de kans op inefficiénte en verstoorde

samenwerking.
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De samenwerking tussen de uitvoeringspartijen loopt goed. speelt hierin een belangrijke rol.
Succesfactor * Het belang van het werken aan PAGW doelen, ook al zijn dat soms andere belangen dan

* De duidelijke samenwerkingsafspraken in het uitvoeringsprogrammaplan geven een goed het eigen organisatiebelang, wordt niet genoeg gedragen binnen de verschillende

kader, dat nageleefd en expliciet besproken wordt.

Faalfactor

* De samenwerkingsstrategie niet volledig actueel. De uitvoeringspartijen vervullen niet
enkel de rollen waarin ze volgens het uitvoeringsprogrammaplan sterk zijn, maar dit lijkt

tot nog toe geen problemen op te leveren.

Het leveren van de afgesproken capaciteit door de uitvoeringsorganisaties vraagt

blijvend aandacht.

Succesfactor

* Erisaandacht voor de capaciteit bij de uitvoeringsorganisaties. In het
beleidsprogrammaplan zijn acties opgenomen om de capaciteitsafspraken met de
uitvoeringsorganisaties de komende periode te bespreken.

Faalfactoren:

* De niet geindexeerde financiering vanuit de ministeries maakt dat er relatief minder
budget beschikbaar is om aan projecten te werken vanuit de uitvoeringsorganisaties. De
afspraken over indexering zijn een gegeven, maar wel heel bepalend voor wat de
uitvoeringsorganisatie kunnen leveren en wat er in de projecten mogelijk is.

* Het is een uitdaging voor de uitvoeringsorganisaties om openstaande vacante posities te

vullen. Verwachtingsmanagement van ministeries en uitvoeringspartijen over en weer
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organisaties.

De huidige governance is passend voor een groot programma als de PAGW. Door projecten
wordt de governance echter als complex, ingewikkeld en onvoorspelbaar ervaren. Ook
blijkt de huidige governance niet passend voor integrale projecten.

Succesfactoren:

* De governance structuur bevat veel zorgvuldige afwegingsmomenten, wat bijdraagt aan
de kwaliteit van de projecten.

* In het beleidsprogrammaplan is aandacht voor de vraag hoe kortere procedures de
doorlooptijd van PAGW-projecten kunnen verkorten.

Faalfactoren:

* Op projectniveau is niet duidelijk genoeg wie welke beslissing neemt, wat de route is en
waar het mandaat ligt. Door de onduidelijkheid heerst er in de projecten een soort
‘bevestigingsdrang’, die maakt dat onderdelen vaker dan nodig in het MT en de SG
besproken worden om er zeker van te zijn dat het besluit door het juiste gremium is
genomen.

* Inintegrale projecten waar de PAGW geen trekker is werkt de sterke sturing en

verantwoording vanuit de PAGW verstorend en vertragend.



2.4 Beoordeling deelvragen samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen Y

Op basis van de resultaten concluderen we dat aan de eerste drie verwachtingen uit het uitvoeringsprogrammaplan is voldaan, maar dat de laatste twee extra aandacht vragen.

Beoordeling Deelvragen leren en adaptiviteit Toelichting

+/-

+/-

+/-
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Hoe ontwikkelt de samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen
zich?

Ontwikkelt de samenwerking tussen de uitvoeringspartijen zich zoals beschreven in
het uitvoeringsprogrammaplan?

Levert de samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties meer op dan de som der
delen?

Is de PAGW governance ondersteunend en passend voor de samenwerking?

De uitvoeringsorganisaties en de ministeries weten elkaar goed te vinden, tegelijkertijd is hier nog

verbetering mogelijk:

* Knelpunten worden niet altijd besproken van wege de tijdsdruk of om de samenwerking niet te
verstoren.

* Erzijn parallelle trajecten vormgegeven voor het uitvoeringsprogrammaplan en het
beleidsprogrammaplan, die niet duidelijk met elkaar verbonden zijn.

* De samenwerking tussen de ministeries kan bestendigd worden door samenwerkingsafspraken en
een samenwerkingsstrategie, waaronder de rol en taakverdeling, helder op papier te zetten

De samenwerking tussen de uitvoeringspartijen ontwikkelt zich zoals beschreven in het
programmaplan, o.a. doordat goede en duidelijke samenwerkingsafspraken zijn gemaakt. De
samenwerking loopt goed.

De samenwerking tussen de 5 PAGW organisaties levert meer op dan de som der delen en draagt bij
aan de PAGW doelen. Het collectieve belang staat voorop.
* Het leveren van de afgesproken capaciteit door de uitvoeringsorganisaties blijft een uitdaging.

De PAGW governance is ondersteunend en passend voor de samenwerking in dit grote programma,

maar behoeft aandacht:

* Heldere communicatie over en vindbaarheid van de governance kan de ervaren complexiteit ervan
voor projecten verminderen. Door onduidelijkheid wordt besluitvorming nu soms complexer
gemaakt dan nodig is.

* Voor integrale projecten is de huidige governance niet passend: in een samenwerking met andere
partijen, waarin de PAGW geen trekker is, is een andere vorm van sturing en borging nodig.



2.5 Aanbevelingen samenwerking tussen de ministeries en de uitvoeringspartijen
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Maak duidelijke samenwerkingsafspraken tussen de 5 PAGW
organisaties en uitvoeringspartijen in een programmacontract
om de samenwerking te versterken

* Bespreek gezamenlijk de voortgang van het beleidsprogrammaplan en het
uitvoeringsprogrammaplan, bekijk hoe ze elkaar versterken en voeg vervolgens
beide programmaplannen samen om te komen tot een programmacontract met
duidelijke samenwerkingsafspraken tussen de opdrachtgevers en
opdrachtnemers.

* Bespreek knelpunten op het niveau waar ze spelen door tijd te maken en nemen
regelmatig op de samenwerking te reflecteren. Neem als SG en MT tijd voor het
strategisch gesprek over de samenwerking. Ook als het allemaal goed lijkt te gaan.

* Besteed regelmatig aandacht aan de rol- en taakverdeling zoals uitgewerkt in het
programmacontract. Maak steeds per fase de samenwerking expliciet en maak
een afweging welke inzet vanuit welke partij nodig is.

Werk continu aan steun voor de inzet van capaciteit vanuit de
uitvoeringsorganisaties voor PAGW, zodat voldoende capaciteit
geleverd kan worden

* Agendeer de interne steun in de organisaties op hoog niveau en in
directeuren overleggen. O.a. om de capaciteitsknelpunten te
problematiseren en uiteindelijk op te lossen.

* Maak in de interne communicatie over de PAGW verbinding met verschillende
belangen door helder en actief aan te tonen hoe het PAGW doelbereik bijdraagt aan
meerdere en bredere belangen en zodat het past binnen de verschillende
organisaties en politieke context van het moment.

3.

Werk aan een governance structuur PAGW voor integrale
gebieds-aanpakken zodat rollen, verwachtingen en sturing
helder zijn

Werk samen met andere rijksprogramma’s op basis van goede voorbeelden van
integrale gebiedsaanpakken een passende governance uit.

Maak duidelijk welke sturing op de PAGW bijdrage aan integrale projecten nodig en
wenselijk is. Leg dit vast in de PAGW governance en zorg voor borging van PAGW
doelbereik in integrale projecten.

Trek in integrale projecten de juiste mensen aan, die bekend zijn met de regionale
context, het speelveld en de governance van andere organisaties in het project.
Mensen met sensitiviteit en gevoel voor andere belangen en de verhouding tussen
PAGW en de regio.

Maak de besluitvorming efficiénter door beter over de
governance van de PAGW te communiceren

Maak de besluitvorming efficiénter door in projecten duidelijker te communiceren
hoe de besluitvorming in de PAGW is georganiseerd, wees transparant over
mandaten, besluiten en tijdlijnen.

Operationaliseer hoe het sturen, beheersen en toezichthouden van de PAGW intern
en extern gerealiseerd wordt en wie op welk moment daar een rol in heeft.

Neem een governance definitie op in de programmaplannen, zodat eenieder
hetzelfde uitgangspunt heeft bij de governance van de PAGW en zodat dit in een
volgende evaluatie beter onderzocht kan worden.



Hoofdstuk 3

Hoe worden externe partijen bij de PAGW betrokken en hoe kunnen ze
invloed uitoefenen?




3.1 Onderzoeksvragen en verwachtingen

Hoofdvraag

Hoe worden externe partijen? bij de PAGW betrokken en hoe kunnen ze invlioed

uitoefenen?

Deelvragen
1. Biedt het betrekken van externe partijen in projecten meerwaarde?
- Leidt het tot versnelling? Synergie: meer dan de som der delen?
- Leidt het tot meer draagvlak?
- Zijn er risico’s? Indien ja hoe moet de PAGW zich daartoe te verhouden?
2. Hoe worden externe partijen binnen projecten bij de PAGW betrokken?
- Welke partijen? Op welk participatieniveau? Bij welke MIRT fases?
3. Wordt er samengewerkt met externe stakeholders op programmaniveau?
- Welke meerwaarde of juist risico’s levert dit op?
4. ls er een risico dat samenwerking met gebiedspartners het doelbereik van de PAGW
(grote systeemingrepen) in de weg staat?

- Hoe gaat PAGW hiermee om? Is meer centrale regie nodig?
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Verwachtingen uit het uitvoeringsprogrammaplan

* De 5 PAGW-organisaties werken samen met regionale overheden, kennisinstellingen,
maatschappelijke partners, natuurorganisaties en bedrijven. De PAGW zoekt met hen
naar mogelijkheden om de PAGW-opgave te combineren met andere gebiedsopgaven

om zo meerwaarde te creéren en waar mogelijk de realisatie te versnellen.

1 Externe partijen zijn alle partijen anders dan de ministeries (lenW en LVVN) en de
uitvoeringspartijen (RWS, RVO, SBB). Externe partijen kunnen zowel in projecten als op
programmaniveau betrokken zijn bij de PAGW. Het gaat om zowel medeoverheden als

terreinbeherende organisaties, belangenorganisaties en bedrijven.



3.2 Resultaten deelvragen samenwerking met externen 7
Biedt het betrekken van externe partijen in projecten meerwaarde? waterschap, waarbij medefinanciering vanuit externe partijen extra meerwaarde biedt. Er
wordt door PAGW-partijen echter ook opgemerkt dat samenwerking in de praktijk

Het samenwerken met externe partijen in projecten biedt meerwaarde, 85% van de

respondenten (vanuit de 5 PAGW-organisaties) is het hiermee deels eens dan wel volledig moeizaam gaat en de uitvoering lastig maakt. Tegenstrijdige belangen worden als risico

eens. De meerwaarde zit vooral in de mogelijkheid om specifieke regionale gebiedskennis en benoemd.
omgevingskennis te benutten (1/3 van de respondenten noemt dit).
Hoe worden externe partijen binnen projecten bij de PAGW betrokken?

Enquéte vraag: biedt het betrekken van externe partijen in projecten meerwaarde?
q g party proj Externe partijen worden op verschillende participatieniveaus betrokken in PAGW

Volledig mee oneens projecten. Uit de enquéteresultaten blijkt dat regionale overheden en natuurorganisaties
Deels oneens een ‘meebeslis’ rol kunnen hebben, op basis van cofinanciering of inbreng van gronden.
= Neutraal Kennisinstellingen hebben vooral een adviserende rol of worden geraadpleegd.

Maatschappelijke partners worden met name geinformeerd en geraadpleegd. Lokale
m Deels eens Ppelixep & & pleeg

bevolking en bedrijven worden het minst betrokken en hebben de kleinste rol. Deze
= Volledig mee eens

resultaten komen overeen met de gewenste rollen voor externe partijen van de PAGW.

Het vroegtijdig samenwerken met externe partijen in PAGW-projecten is een Alleen de ‘meebeslis’ rol van natuurorganisaties (als terreinbeherende organisatie) wordt

noodzakelijke voorbereiding op de vervolgfasen. Samenwerking leidt volgens de niet benoemd.
respondenten tot meer draagvlak en draagvlak eerder in het proces. Dit vraagt een

tijdsinvestering, maar levert uiteindelijk procedurele winst op. De investeringen verdienen Verschillende externe partijen zijn in de samenwerking met de PAGW niet gelijkwaardig

zichzelf terug, bijvoorbeeld door het proces van vergunningverlening te versnellen en het aan elkaar, dit s niet altijd duidelijk en leidt tot ongewenste situaties in de

aantal juridische procedures te beperken. besluitvorming. In de verdiepingssessie werd duidelijk dat de ene partij een rol heeft als

bevoegd gezag, terwijl andere alleen meebetalen aan een klein onderdeel, maar wel

Externe partijen zijn op de lange termijn vaak verantwoordelijk voor (de financiering meepraten over maatregelen en oplossingsrichtingen. Het moet helder zijn waar een

van) het beheer en onderhoud. Het samenwerken met externen in PAGW-projecten is partij over kan meepraten of zelfs meebeslissen en waarover niet. Het gebeurt nu

daarom een noodzakelijke voorbereiding op de vervolgfase. Idealiter wordt toegewerkt bijvoorbeeld wel eens dat een gemeente meepraat en meebeslist over maatregelen die

naar gedeeld eigenaarschap met bijvoorbeeld provincie, gemeente, natuurorganisatie of niet op het eigen grondgebied zullen worden uitgevoerd.
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Wordt er samengewerkt met externe stakeholders op programmaniveau?

Op programmaniveau wordt met externe partijen samengewerkt. Dit kan versterkt
worden. 45% van de respondenten in de enquéte is van mening dat er nog meer
samengewerkt kan worden met externe partijen op programmaniveau. Dit percentage is
hoger als we de reacties vanuit de ministeries eruit lichten: vanuit de ministeries vindt

64% van de respondenten dat er meer met externen moet worden samengewerkt.

Enquéte stelling: binnen de PAGW wordt voldoende samengewerkt met externe
stakeholders op programmaniveau

Nee

Met andere rijksprogramma’s zoals de HWBP kan de samenwerking versterkt worden.
Met HWBP, KRW en Ruimte voor de Rivier 2.0 wordt al samengewerkt op
programmaniveau. Met deze programma’s kan de samenwerking versterkt worden
volgens de PAGW-organisaties. Er is geen gezamenlijke visie op de integrale aanpak
vanuit de verschillende programma’s. Op projectniveau (o0.a. bij de lJssel-Vechtdelta)
wordt al wel met de HWBP tot een gezamenlijke aanpak gekomen. Deze goede

voorbeelden kunnen gebruikt worden op programmaniveau.
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Met bepaalde stakeholdergroepen, zoals de landbouw en visserij, kan de samenwerking
versterkt worden op programmaniveau, door bijvoorbeeld in te spelen op gezamenlijke
uitdagingen en doelen zodat projecten minder knelpunten ervaren. Aangegeven werd dat
in het gesprek belangrijk is om de tegengestelde belangen te respecteren, maar ze niet te

negeren. Anderzijds blijkt het lastig om de landbouw en visserij op programmaniveau te

betrekken omdat er geen koepelorganisatie is die de partijen landelijk vertegenwoordigt.

De PAGW-doelen kunnen sterker geborgd worden. Verankering in regionaal beleid is
belangrijk, daarvoor moet de PAGW allereerst landelijk goed verankerd zijn, bijvoorbeeld in
de Nota Ruimte. Een koppeling met de Natuurherstelverordening kan er voor zorgen dat
er juridische verplichtingen aan de PAGW verbonden worden. Daarmee wordt nut en
noodzaak van de PAGW versterkt. Risico waar rekening mee moet worden gehouden is

dat geen onhaalbare verplichtingen worden opgelegd aan de PAGW.

Er zijn kansen om meer in initiatieven van externe partijen aan PAGW-doelbereik te
werken. In projecten waar externe partijen initiatiefnemer zijn en de PAGW later aansluit
kan bovendien verder worden gewerkt op basis van bestaand draagvlak. Op dit moment

heeft de PAGW onvoldoende zicht op de lopende regionale trajecten.



Is er een risico dat samenwerking met gebiedspartners het doelbereik van de
PAGW (grote systeemingrepen) in de weg staat?

Samenwerking met gebiedspartners is nodig en staat over het algemeen het doelbereik
van de PAGW niet in de weg. Het gaat om het benutten van gebiedskennis, de opbouw van

(bestuurlijk) draagvlak en procedurele winst bijvoorbeeld bij de aanvraag van vergunningen.

In integrale gebiedsprocessen is de PAGW zelf één van de gebiedspartners. Daar moet de
PAGW zich bewust zijn. Bij trajecten waar de PAGW geen trekker is, maar aansluit bij een
integraal gebiedsproces, moet zij passende rol aannemen. Ook is op dit moment de regionale
urgentie van de PAGW doelstellingen niet duidelijk en wordt daar onvoldoende koersvast over

gecommuniceerd. Dit helpt de PAGW niet in deze gebiedsprocessen.

In projecten waar de PAGW trekker is, loopt de PAGW het risico dat deze spaak lopen
wanneer er verkeerde verwachtingen leven bij gebiedspartners. Aangegeven werd dat er
een risico bestaat dat externe partijen verwachten dat PAGW opgaven van derden financiert,
bijvoorbeeld op het gebied van energie (Getij Grevelingen), die niet bijdragen aan het
doelbereik van de PAGW. Daarnaast gaven de deelnemers in het verdiepingsgesprek aan dat
ook de rol en het mandaat van regionale stuurgroepen met externe partijen t.o.v. de
besluitvormingslijnen binnen de PAGW duidelijk moeten zijn. Heldere communicatie over de
rollen, taakverdeling en financieringsafspraken zijn een voorwaarde voor een goede

samenwerking met externe partijen.
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3.2.1 Het perspectief van externe partijen (recreatie- en natuurorganisaties) =

Samenwerking met externen in PAGW projecten

Ook de externe partijen in de verdiepingssessie zien meerwaarde in de
samenwerking in de PAGW in projecten. Samenwerken maakt onderdelen van
projecten concreet: eris geld, een uitvoeringsprogramma en een tijdsschema. Zo
komen projecten daadwerkelijk tot uitvoering. Samenwerking voorkomt
strijdigheden en weerstand vanuit verschillende belangen, maar leidt niet altijd
direct tot versnelling volgens onze gesprekspartners. Wel voorkom je mogelijk dat
achteraf aanpassingen nodig zijn en dat scheelt veel tijd en geld.

De PAGW kan zich nog beter verdiepen in de belangen van externe partijen.
Een sterk gezamenlijk verhaal met focus op win-win kansen geeft draagvlak.
Bijvoorbeeld bij het project ‘toekomstbestendig Lauwersmeergebied’ zijn ook de

agrariérs door het gezamenlijk verhaal voorstander van het plan.

Externen gaven aan dat de samenwerking met regionale overheden in
projecten versterkt kan worden: zorg dat ze tijdig en met inbreng van middelen
aan tafel komen. De overdracht van PAGW naar de externe beheerders vraagt

aandacht: afspraken moeten geborgd en gehandhaafd worden.
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Samenwerking met de PAGW op programmaniveau

De natuurorganisaties en (water)recreatiepartijen geven aan dat er op
programmaniveau goede afstemming met hen plaatsvindt. Ze worden in een
vroeg stadium meegenomen, dat voorkomt weerstand. Deze samenwerking is van
meerwaarde, functioneert goed en behoeft geen uitbreiding of aanpassing.

De afstemming tussen rijksprogramma’s richting externe partijen kan versterkt
worden. Er lopen zo veel programma’s en projecten tegelijkertijd dat het lastig is
voor externe partijen om overzicht te houden. Het gaat bijvoorbeeld om
natuurprogramma’s zoals Natura 2000, KRW en PAGW. Er vindt al steeds meer
vervlechting plaats tussen de PAGW en de HWBP dat is volgens de externe partijen
een goede ontwikkeling. Mogelijk kan de PAGW ook geborgd worden als
onderdeel van het HWBP proces of door input te leveren aan de
natuurherstelplannen.

De samenwerking met landbouwpartijen kan versterkt worden door gezamenlijk
aan zoetwaterbeschikbaarheid te werken. Door een gedeeld belang centraal te
stellen, vergemakkelijkt de samenwerking.



3.3 Conclusies, succes- en faalfactoren

Hoe worden externe partijen bij de PAGW betrokken en hoe kunnen ze invioed
uitoefenen?

Het betrekken van externe partijen gebeurt zowel in projecten als op programmaniveau
en biedt meerwaarde. Vroegtijdig samenwerking met externen is een noodzakelijke
voorbereiding op de vervolgfasen. Deze samenwerkingen vergroten het (bestuurlijk)
draagvlak en leveren procedurele winst op. De PAGW kan nog beter de kansen benutten
om te werken aan PAGW doelbereik in initiatieven van externen. Belangrijk is dat de
PAGW een passende rol aanneemt en daar helder over is.

Verschillende partijen worden op verschillende participatieniveaus betrokken en kunnen
op passende manieren invloed uitoefenen. In de samenwerkingen zijn verschillende
samenwerkingspartners dus niet gelijkwaardig aan elkaar, dit is niet altijd duidelijk en leidt
tot ongewenste situaties o.a. in de besluitvorming en onjuiste verwachtingen.

Op programmaniveau kan de samenwerking met externe partijen en met andere
rijksprogramma’s worden versterkt en verbreed. De PAGW-doelen kunnen sterker

geborgd worden.

Externe partijen betrokken op programma en projectniveau zijn positief over de
samenwerking met de PAGW.
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4
Het betrekken van externe partijen zowel in projecten als op programmaniveau biedt

meerwaarde.

Succesfactoren

* De meerwaarde van samenwerking met externe partijen wordt door zowel de 5 PAGW-
organisaties als door externe partijen onderschreven, het wordt zelfs gezien als essentieel
voor doelbereik. Dit is een goed uitgangspunt van de PAGW.

* Samenwerking vergroot het (bestuurlijk) draagvlak en levert procedurele winst op.

* Samenwerken maakt onderdelen van projecten concreet: er is geld, een

uitvoeringsprogramma en een planning. Zo komen projecten daadwerkelijk tot uitvoering.

Faalfactoren
* Eris niet altijd zicht op regionale initiatieven van externe partijen, waardoor de PAGW niet
alle kansen benut. Deze initiatieven zijn juist kansrijk vanwege het lokale draagvlak en de

bestaande samenwerking.



Vroegtijdig samenwerken met externen in PAGW-projecten is een noodzakelijke
voorbereiding op de vervolgfasen. Verschillende externe partijen zijn in de
samenwerking met de PAGW niet gelijkwaardig aan elkaar, dit is niet altijd duidelijk en
leidt tot ongewenste situaties in de besluitvorming.

Succesfactoren

* De 5 PAGW-organisaties zijn zich ervan bewust dat samenwerking met externen in
projecten een tijdsinvestering vraagt. Als externe partijen niet vroegtijdig worden
betrokken, belemmert dit het proces in een later stadium.

* Bij projecten waar de samenwerking goed is ingericht, begrijpen externen het nut en
noodzaak van de PAGW, voelen ze eigenaarschap en leveren ze capaciteit.

* Heldere communicatie over de rollen, taakverdeling en financieringsafspraken zijn een

voorwaarde voor een goede samenwerking met externe partijen.

Faalfactoren

* In projecten worden verschillende partijen op verschillende participatieniveaus
betrokken, maar is niet duidelijk wat een bepaalde betrokkenheid betekent voor de
rol/verantwoordelijkheid van de externe partij in het project.

* Afspraken en wederzijdse verwachtingen over rollen, taakverdeling en bijbehorende
financiering worden onvoldoende doorleefd en vastgelegd, wat de samenwerking

bemoeilijkt.
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Samenwerking met externen is nodig om de doelen van de PAGW te bereiken. In de
samenwerking met externen is het belangrijk dat de PAGW zich bewust is van haar rol en
daar helder over is: de PAGW kan trekker zijn van een projecten met
samenwerkingspartners, maar kan ook één van de samenwerkingspartners zijn in een

integraal gebiedsproces.

Faalfactoren

* De PAGW is niet helder over haar rol in projecten waar ze één van de
samenwerkingspartners is.

* Inintegrale projecten waar de PAGW geen trekker is werkt de sterke sturing en
verantwoording vanuit de PAGW verstorend: de PAGW trekt een te grote broek aan in
dit soort projecten en gebiedsprocessen waar wordt samengewerkt aan verschillende
opgaven.

* Er wordt niet goed genoeg gecommuniceerd over de PAGW-doelstellingen en urgentie in

relatie tot de regionale opgaven.



Op programmaniveau kan de samenwerking met externe partijen en met andere

rijksprogramma’s worden versterkt en uitgebreid. De PAGW-doelen kunnen sterker

geborgd worden.

Succesfactoren

Op programmaniveau wordt geinvesteerd in de samenwerking met programma’s zoals
het HWBP, Ruimte voor de Rivier 2.0 en de KRW.
Op projectniveau (o.a. bij de lJssel-Vechtdelta) is al tot een gezamenlijke aanpak

gekomen.

Faalfactoren:

42

Er wordt op programmaniveau onvoldoende samengewerkt met de visserij- en
landbouwpartijen. De gedeelde belangen zijn mede daardoor onvoldoende in beeld.
Daardoor lopen projecten tegen knelpunten aan.

De samenwerking met andere programma’s op programmaniveau is nog niet zover dat
er een gezamenlijke visie, 0.a. gericht op de integrale aanpak, bestaat om de
samenwerking in integrale projecten te vergemakkelijken. Nu kunnen verschillende
programma’s elkaar in gebieden en projecten in de weg zitten.

De PAGW-doelen zijn onvoldoende (juridisch) geborgd en de meerwaarde van deze
doelen voor andere opgaven is onvoldoende bekend, waardoor ze worden gezien als
extra i.p.v. als noodzaak. Op programmaniveau kan deze borging o.a. beter worden
belegd in de Natuurherstelverordening en de Nota Ruimte.
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3.4 Beoordeling deelvragen samenwerking met externen Y
Op basis van de resultaten concluderen we dat aan de verwachting dat de 5 PAGW- opgave te combineren met andere gebiedsopgaven om zo meerwaarde te creéren en
organisaties samenwerken met regionale overheden, kennisinstellingen, waar mogelijk de realisatie te versnellen blijkt niet helemaal te kloppen m.n. als het gaat
maatschappelijke partners, natuurorganisaties en bedrijven wordt voldaan. De om versnellen.

verwachting dat de PAGW met deze partijen zoekt naar mogelijkheden om de PAGW-

Beoordeling Deelvragen samenwerken externen Toelichting

Het betrekken van externe partijen in projecten biedt meerwaarde voor de PAGW: in het begin vraagt
dit een tijdsinvestering, later zorgt het voor draagvlak en versnelling (procedurele winst). Vroegtijdig
samenwerken is noodzakelijk voor de vervolgfasen.

Biedt het betrekken van externe partijen in projecten
meerwaarde?

Externe partijen worden op verschillende momenten betrokken op verschillende niveaus van de
participatieladder.
* Er kunnen duidelijkere afspraken worden gemaakt met externe partijen over hun rol, mandaat en
Hoe worden de externe partijen binnen projecten bij de PAGW verantwoordelijkheid in projecten.
betrokken? * De PAGW is niet duidelijk over haar rol als zij één van de samenwerkingspartners is in een integraal
gebiedsproces.
* Voor regionale partijen is de urgentie van PAGW doelbereik in relatie tot de regionale opgaven nog
onvoldoende in beeld.

Op programmaniveau wordt samengewerkt met externe stakeholders. Er zijn verschillende kansen om
dit te verbreden/versterken:
Wordt er samengewerkt met externe stakeholders op * Gezamenlijke visievorming met andere programma’s en meer afgestemd naar buiten treden.
programmaniveau? * Meer focus op borging van de PAGW-doelen, bijvoorbeeld door inbreng te geven aan de
natuurherstelverordening en de Nota Ruimte.
e Opstarten van een samenwerking met visserij- en landbouwpartijen op programmaniveau.

Is er een risico dat samenwerking met gebiedspartners het Samenwerking met externen is juist nodig om de doelen van de PAGW te bereiken. Wel blijft het
doelbereik van de PAGW (grote systeemingrepen) in de weg belangrijk dat vanuit de PAGW de juiste verwachtingen worden gewekt naar externe partijen: PAGW-
staat? geld moet ten goede komen van PAGW-doelbereik.




3.5 Aanbevelingen samenwerking met externen

J

1. Wees je bewust van de positie en rol van de PAGW in integrale 2.
gebiedsprocessen en ontwikkel principes voor maatwerk in de

Ga op programmaniveau het gesprek aan met visserij en
landbouw organisaties zodat in de projecten de samenwerking
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governance om verwarring en vertraging te voorkomen

Werk op programmaniveau in samenwerking met andere rijksprogramma’s op basis
van goede voorbeelden van integrale gebiedsaanpakken passende governance
principes uit, die gebruikt kunnen worden in projecten.

Een principe voor maatwerk in de governance kan zijn: deelname van PAGW-
bestuurders aan regionale overleggen.

Het is belangrijk om in projecten de juiste mensen aan te trekken, die zich bewust
zijn van de context waarin andere organisaties zich bewegen.

Wees duidelijk over de doelen vanuit de PAGW en zie ook in dat andere partijen hun
eigen opgaven hebben. Zoek op basis daarvan de samenwerking.

Zorg voor heldere communicatie over de PAGW doelen en een goede vertaling van
nationale doelen naar regionale opgaven: hoe kunnen de PAGW doelen verbonden
worden met lokale belangen, waar versterken deze elkaar? Dit draagt bij aan
duidelijke positie van de PAGW binnen integrale gebiedsprocessen. 3.

soepeler loopt

* De visserij en landbouw kunnen beter betrokken worden bij de PAGW op

programmaniveau. Organiseer hiervoor een soortgelijk overleg als met de water-
en recreatiepartijen met de verschillende visserij- en landbouw organisaties. Het
ministerie van LVVN is verantwoordelijk voor visserij- en landbouwopgaven, heeft
deze contacten en kan wellicht deze afstemming organiseren. Mogelijk biedt het
Overlegorgaan Fysieke Leefomgeving (OFL) ook ruimte voor dergelijke gesprekken.

* Ga op zoek naar gezamenlijke belangen (zoals zoetwaterbeschikbaarheid), zonder

de tegengestelde belangen te negeren. Ga het moeilijke gesprek niet uit de weg.

* Op basis van de streefbeelden kan meer aandacht gegeven worden aan de

raakvlakken met de landbouw, visserij, scheepvaart en waterveiligheid.

Richt de samenwerking met externen in PAGW projecten goed
in, met duidelijke afspraken en eigenaarschap om de juiste
verwachtingen te wekken

Maak in projecten die voor het grootste deel door de PAGW gefinancierd worden
duidelijk wie wanneer kan meepraten en meebeslissen en wie niet. Baken het
mandaat van regionale stuurgroepen goed af, zonder dat het eigenaarschap
verloren gaat, aangezien de regio’s gaan over de vergunningverlening.
Communiceer duidelijke over de besteding van PAGW gelden aan PAGW doelbereik.
Nevendoelen die niet bijdragen aan waterkwaliteit en natuur kunnen niet door de
PAGW gefinancierd worden.



Hoofdstuk 4




4.1 Onderzoeksvragen

Hoofdvraag

Hoe loopt de samenwerking tussen participerende partijen in projecten?

Deelvragen

1. Welke succes- en faalfactoren zien participerende partijen voor de samenwerking?

2. Hoe hebben de succes- en faalfactoren zich ontwikkeld sinds de tussentijdse evaluatie
uit 20217
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4.2 Resultaten deelvragen samenwerking participerende partijen

Welke succes- en faalfactoren zien participerende partijen voor de samenwerking?

Alle succes- en faalfactoren zijn genoemd vanuit verschillende projecten en zijn dus project

overstijgend relevant.

De belangrijkste succesfactor voor samenwerking in projecten is ‘een gezamenlijk
doel en gezamenlijke belangen’. Daarvoor is een goed, gedragen en sterk verhaal vanuit
de PAGW gebaseerd op gezamenlijke belangen belangrijk, zo bleek tijdens de
verdiepingssessies. De afgelopen jaren is aan dit verhaal gewerkt, maar het kan nog sterker
en meer toegespitst op verschillende doelgroepen. Ook blijft het voor de PAGW een
uitdaging om de verbinding te leggen met belangen van andere partijen en vroegtijdig op

zoek te gaan naar gedeelde belangen.

De meest genoemde faalfactor in de enquéte resultaten is ‘slechte organisatie’, denk
daarbij aan: te veel overleg, administratieve druk, onduidelijke rol- en taakverdeling, te
strikte kaders en gebrek aan overzicht. In de verdiepingssessies bleek dat dit m.n. bij de

opstart van projecten meer tijd vraagt, ook al voor gestart wordt met de préverkenning.
Het opbouwen van vertrouwen is een belangrijke succes- én faalfactor, denk aan

openheid, elkaar weten te vinden, respect en laagdrempeligheid. Vertrouwen vergroot de

slagingskans van een project. Tegelijkertijd is gebrek aan vertrouwen een faalfactor als het
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gaat om de slagingskansen van projecten. In de verdiepingssessie werd duidelijk dat
bestuurlijk commitment, waarbij bestuurders ambassadeurs van een project zijn, bijdraagt

aan het algehele vertrouwen in de aanpak.

Een integrale scope van projecten vormt zowel een succes- als faalfactor: integraal
samenwerken levert kansen en risico’s op. Integrale projecten blijken kansrijker in de huidige
politieke context. Werken aan ecologische waterkwaliteit heeft ook een gunstig effect op o.a.
biodiversiteit. Een belangrijke succesfactor voor integrale projecten (gebiedsprocessen) waarin
PAGW betrokken wordt, zijn gezamenlijk bepaalde en integrale doelen. Een faalfactor in
integrale projecten zijn de vele verschillende sturingslijnen, die anders lopen dan de huidige
PAGW governance. Als PAGW de trekker is van het integrale project vormen te grote
nevendoelen een risico, evenals niet voldoende heldere kaders o.a. op het gebied van
financiering. Zonder heldere kaders en verwachtingen, kunnen samenwerkingspartners
verwachten dat PAGW financiering ook ingezet kan worden voor andere doelen van ecologische
waterkwaliteit. Dat kan dan de samenwerking bemoeilijken. Bijvoorbeeld de getijdecentrale bij

Grevelingen liep de samenwerking minder soepel door dreigende kostenoverschrijdingen.



Hoe hebben de succes- en faalfactoren zich ontwikkeld sinds de tussentijdse
evaluatie uit 2021?

De succes- en faalfactoren uit 2021 zijn nog steeds actueel en relevant. Besluitvorming,

heldere rol- en taakverdeling en cofinanciering komen ook in deze evaluatie als succes- en

faalfactoren naar voren. Er is bijvoorbeeld nog steeds sprake van een complex
besluitvormingsproces dat als niet transparant wordt ervaren door de

enquéterespondenten. Ook de complexe governance wordt wederom genoemd.

Hoe beleeft u het proces van In hoeverre vindt u het proces van
besluitvorming rond het besluitvorming transparant?
(PAGW)-project?
4%
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25% ‘ 30% 30% ‘
Zeer
negatief
- Negatief
0,
A2% 42% m Neutraal
De rollen en = Positiet
., . De samenwerking helpt om tot
verantwoordelijkheden binnen . o o
cofinanciering te komen = Zeer positief

de projectorganisatie zijn helder

o A% 13% 2% 139
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Er is de afgelopen periode vooruitgang geboekt op deze succes- en faalfactoren. In de
verdiepingssessies bleek dat er binnen de PAGW veel aandacht is voor deze succes- en
faalfactoren. Er wordt geleerd over deze onderwerpen. De benoemde succes- en
faalfactoren blijven aandacht vragen, maar bijvoorbeeld op het gebied van besluitvorming
en governance gaat het daarbij met name om betere communicatie naar de participerende
partijen. Er is aandacht voor onderstaande punten die ook nog aandacht vragen:

* De escalatielijnen: procesmatig zijn de escalatielijnen ingericht, maar binnen het

organisch gegroeide programma blijven deze aandacht vragen. Daarnaast maken actuele
ontwikkelingen dat de escalatielijnen anders lopen dan gepland. Ook buiten de

PAGW om wordt geéscaleerd, bijvoorbeeld door de waterschappen of provincies. De
PAGW is in zo’n geval overgeleverd aan onbekende krachten.

e De verankering van PAGW doelen in beleid: voor beleidsplannen in ontwikkeling wordt

vanuit PAGW een afweging gemaakt in hoeverre ingezet wordt op de inbreng van PAGW

doelen: zijn er haakjes?

* Het meenemen van de achterban in de eigen organisaties blijft aandacht vragen:

Het PAGW belang wordt vaak als een ‘extra’ gezien en niet als een noodzaak. Terwijl
bijvoorbeeld om de KRW-doelen te halen, ecologische waterkwaliteit en natuurherstel
noodzakelijk zijn.

* De uitvoeringspartijen hebben gezorgd voor een heldere rol- en taakverdeling.

Daarnaast is er ruimte voor nieuwe rollen. RVO heeft bijvoorbeeld de afgelopen jaren
ook een meer strategische rol op zich genomen. Zij zijn goed in meer strategisch denken
over bijvoorbeeld de grondstrategie en de rolvan de provincies. Die is nodig bij de

integrale projecten en gebiedsontwikkelingen.



4.3 Conclusies, succes- en faalfactoren

Hoe loopt de samenwerking tussen participerende partijen in de projecten?

Hoe de samenwerking tussen participerende partijen in projecten loopt, verschilt per

project en is afhankelijk van verschillende succes- en faalfactoren.

De belangrijkste succesfactor voor samenwerking in projecten is ‘een gezamenlijk doel
en gezamenlijke belangen’. De belangrijkste faalfactor is ‘slechte organisatie’: te veel
overleg, administratieve druk, onduidelijke rol- en taakverdeling, te strikte kaders en

gebrek aan overzicht.

Naar aanleiding van de succes- en faalfactoren uit 2021 is geleerd en aangepast,
enkele onderdelen vragen nog aandacht: de escalatielijnen, verankering van PAGW
doelen in beleid, het meenemen van de eigen organisatie, en het aanscherpen van de

rol- en taakverdeling.

De belangrijkste succesfactor voor samenwerking in projecten is ‘een gezamenlijk doel en

gezamenlijke belangen’. De meest genoemde faalfactor is ‘slechte organisatie’. Het

opbouwen van vertrouwen is een belangrijke succes- én faalfactor. Een integrale scope

van projecten vormt zowel een succes- als faalfactor. De succes- en faalfactoren uit 2021
zijn nog steeds actueel en relevant. Er is de afgelopen periode voortgang geboekt op deze

succes- en faalfactoren.
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Er is aandacht voor de succes- en faalfactoren uit 2021. Op verschillende manieren is hier

Succesfactoren

binnen de PAGW aan gewerkt:

- Eris een goed, gedragen en sterk verhaal.

- Eris aandacht voor het opbouwen van vertrouwen in projecten o.a. door de
omgevingsmanagers.

- Integrale projecten zijn robuuster en worden meer gedragen.

Faalfactoren

Dezelfde faalfactoren als in 2021 worden ervaren in de projecten. Tussen de oplevering van
de tussentijdse evaluatie en de start van deze evaluatie zat slechts 1,5 jaar. In de tussentijd
is de PAGW met de aanbevelingen aan de slag gegaan, maar sommige zaken hebben tijd
nodig en andere continu aandacht. Zeker in een groot, groeiend en ontwikkelend
programma als de PAGW is continu aandacht voor deze succes- en faalfactoren blijvend van
belang:

- Slechte organisatie (te veel overleg, administratieve druk, onduidelijke rol- en
taakverdeling, gebrek aan overzicht) zit de samenwerking in sommige projecten in de
weg. De investering in organisatorisch goed opstarten is niet vanzelfsprekend en
afhankelijk van de omgevingsmanager en projectleider.

- Het PAGW verhaal kan nog specifieker gemaakt worden voor gebruik op projectniveau
én beter uitgedragen. O.a. hoe de PAGW doelen bijdragen aan andere rijks- en regionale
doelen en belangen kan beter en sterker.

- Al voorafgaand aan de préverkenningen tijdens de kwartiermakersfase is tijd nodig om
vertrouwen op te bouwen. Dit is nog geen vanzelfsprekendheid.

- Integrale projecten zijn complexer bijvoorbeeld doordat verschillende sturingslijnen
(PAGW en regionale sturing) gecombineerd worden, wat de samenwerking kan

bemoeilijken en vertraging kan opleveren.



4.4 Beoordeling deelvragen samenwerking participerende partijen )

Deelvragen samenwerking

Beoordeling Toelichting

participerende partijen

Er is sinds 2021 aan deze factoren gewerkt. Tegelijkertijd blijven dezelfde
aanbevelingen en faalfactoren relevant. Er moet nog steeds aandacht aan gegeven
worden en dat blijft zo gezien de complexiteit en grote van het programma.

Hoe hebben de succes- en faalfactoren zich ontwikkeld sinds de
tussentijdse evaluatie uit 20217?

Geen beoordeling, gaat om open vraag:

* Belangrijkste succesfactor: ‘gezamenlijk doel en gezamenlijke belangen’.

* Belangrijkste faalfactor: ‘slechte organisatie’

* Belangrijke succes- én faalfactoren: ‘opbouw van vertrouwen’ en ‘integrale
scope’.

Welke succes- en faalfactoren zien participerende partijen voor de
samenwerking?

n.v.t.
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4.5 Aanbevelingen samenwerking in projecten

1.
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Besteed blijvend aandacht aan succes- en faalfactoren omdat 3.
deze voor elke nieuwe fase, elk nieuw project en elke nieuwe
medewerker relevant zijn

* Het gaat om de succes- en faalfactoren: ‘een gezamenlijk doel en gezamenlijke
belangen’, ‘helderheid over de governance (besluitvormingslijnen)’, ‘bekendheid
van escalatielijnen’ en ‘vertrouwen’.

* Neem deze succes- en faalfactoren op als aandachtspunten in de
programmaplannen en het toekomstige programmacontract en bespreek ze
jaarlijks: wat behoeft aandacht in de komende periode?

Maak het PAGW verhaal breder en sterker zodat het belang van
PAGW doelen breed gedragen wordt

* De PAGW thematiek is inspirerend en biedt oplossingen voor andere vraagstukken.
Vertel het verhaal bijvoorbeeld vanuit de bijdrage aan brede welvaart door de
sociaaleconomische waarde te benoemen. Zo blijft de PAGW belangrijk, om
voldoende geld en capaciteit in te investeren.

» Zorg ervoor dat het inhoudelijke verhaal zowel nationaal als op
projectniveau voor verschillende doelgroepen te gebruiken is. Maak
indien nodig maatwerk verhalen voor verschillende contexten en
projecten op basis van het algemene verhaal.

* Breng het maatwerk PAGW verhaal actief naar buiten. Daarmee sluit je aan op de
context waarbinnen het project opereert.

_—

J

Werk in projecten aan vertrouwen in een kwartiermakersfase,
om de goede start en organisatie van projecten te ondersteunen

* Organiseer op programmaniveau financiering voor een kwartiermakersfase in
projecten vanuit PAGW. Reserveer daarbij ook middelen voor stakeholders uit
het gebied die bijdragen leveren aan de plannen.

*  Werk in de kwartiermakersfase aan een goede projectorganisatie en
vertrouwen in het gebied, met heldere communicatie vanuit de PAGW over
de PAGW-doelen in het gebied.

* Verhelder in de kwartiermakersfase de opdracht en scherp deze aan, zodat
zeker in integrale projecten en gebiedsprocessen gelijk een goede start wordt
gemaakt.

*  Werk in geval van integrale projecten gebiedsprocessen in de
kwartiermakersfase ook een logische governance uit. Zie ook aanbeveling 1 in
hoofdstuk 2.5.



Hoofdstuk 5

Is bij de planvoorbereiding en aanleg voldoende oog voor de inbreng en
belangen van de toekomstige beheerder?




5.1 Onderzoeksvragen

Hoofdvraag
Is er bij de planvoorbereiding en aanleg voldoende oog voor de inbreng en belangen van de

toekomstige beheerder?

Deelvragen

1. Hoe kunnen we er bij de planvoorbereiding en aanleg voor zorgen dat er voldoende
aandacht is voor de inbreng en belangen van de toekomstige beheerder?

2. Hoe kunnen projecten idealiter het terreinbeheer organiseren?

Wat is de rol van de PAGW hierin? Financiering?

N.B.: Dit onderwerp is niet aan bod gekomen in de enquéte, maar wel besproken tijdens de

verdiepingsgesprekken. De resultaten op de deelvragen zijn op deze gesprekken gebaseerd.
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5.2 Resultaten deelvragen beheer en onderhoud

Hoe kunnen we er bij de planvoorbereiding en aanleg voor zorgen dat er
voldoende aandacht is voor de inbreng en belangen van de toekomstige
beheerder?

Er is nog onvoldoende aandacht voor de inbreng en belangen van de toekomstige
beheerder, zowel op programmaniveau als in de projecten. “Het beheer en onderhoud is
een ondergeschoven kindje én een moeilijk vraagstuk” aldus onze gesprekspartners.
Financieel is het beheer en onderhoud voor de eerste tien jaar geborgd, maar deze
financiering is doorgaans niet voldoende voor de uitvoer van het beheer. Ook welke
organisatie het beheer en onderhoud op zich neemt, het tijdig organiseren van de
betrokkenheid van deze organisatie en hoe het beheer en onderhoud na de tien geborgde
jaren wordt geregeld, vraagt aandacht en kan op programmaniveau beter gefaciliteerd

worden.

De toekomstig beheerder is niet altijd vroegtijdig in beeld en betrokken. In de
verdiepingssessies werd duidelijk dat toekomstig beheer al in de verkenning in beeld moet
zijn en betrokken moet worden om beheer en onderhoud goed te beleggen en een
beheerplan te maken. Bij een deel van de projecten is de toekomstige beheerder al in beeld
en is deze organisatie al betrokken in de ontwerpfase. Vanuit de PAGW wordt ook gestreefd
om beoogd beheerders (zoals Rijkswaterstaat of Staatsbosbeheer) trekker te maken van
projecten. Bij andere projecten is het beheer en onderhoud niet vroegtijdig betrokken en
belegd. Ook is er in de praktijk bijna altijd sprake van meerdere beheerders: de
terreinbeheerder, asset manager, provincie (natuurbeheer) en waterschap (waterbeheer).
Als de toekomstige beheerders niet in beeld zijn en niet vroegtijdig betrokken worden,

bestaat het risico dat het project leidt tot een niet te onderhouden en beheren plan.
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De provincies en waterschappen hebben een belangrijke rol in de langjarige financiering van
beheer en onderhoud via het Subsidiestelsel Natuur en Landschap (SNL). Gebruik van SNL
subsidies vraagt goed en vroegtijdig contact me de provincies, vanuit de omgevingsmanager
of de beheerder. Als de provincies meegenomen worden in de ontwikkelingen kunnen ze het

proces om tot SNL financiering te komen vergemakkelijken, bijvoorbeeld door PAGW doelen

te verankeren in regionaal beleid.

Nog niet voor alle mogelijke verschillende vormen van beheer is voldoende aandacht
binnen de PAGW. De standaard aanpak bestaat uit een inrichtingsmaatregel gevolgd door
beheer, maar er zijn ook projecten waarbij niet zozeer wordt ingericht en enkel wordt
beheerd. Bijvoorbeeld het opbrengen van zand bij de Galgeplaat. Daarnaast vragen
gebiedstransformaties, zoals natuurontwikkelingsprojecten, om een gefaseerde aanpak met
geleidelijke ontwikkelingen. Het is dan onduidelijk wanneer van inrichting overgegaan wordt
naar beheer. Natuurontwikkeling moet eerder worden gezien als een continu proces dan als
een project. Je zou in geval van natuurontwikkeling kunnen spreken van

ontwikkelingsbeheer, dat maakt projecten ook meer adaptief.

Op programmaniveau is geen compleet beeld van welke partijen mogelijk PAGW
projecten kunnen onderhouden en beheren. Tot nog toe wordt vooral naar Rijkswaterstaat
en Staatsbosbeheer gekeken als beheerder. Voor Rijkswaterstaat is onderhoud en beheer
van natuur minder vanzelfsprekend. Het valt onder de grote term duurzaamheid binnen het
assetmanagement en krijgt daardoor minder aandacht dan beheer en onderhoud van
wegen, kunstwerken etc. Met name voor de meren en de delta is de rol van RWS in beheer
en onderhoud minder duidelijk uitgewerkt. Bij meer integrale projecten zijn er ook andere
mogelijke beheerders zoals het waterschap, de gemeente, provincies en de TBO’s. Deze zijn

nog onvoldoende in beeld.
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Hoe kunnen projecten idealiter het terreinbeheer organiseren? Wat is de rol van de PAGW hierin?

De toekomstig beheerder moet zo vroeg mogelijk worden meegenomen, bij voorkeur al in Op programmaniveau kunnen de projecten beter ondersteund worden bij het vroegtijdig
de ontwerpfase. In verschillende gesprekken kwam naar voren dat het grote voorkeur heeft organiseren van het terreinbeheer. In de gesprekken werd aangegeven dat op

om beheerders al in de ontwerpfase, mee te nemen om er op die manier voor te zorgen dat programmaniveau de projecten beter kunnen worden ondersteund bij het vroegtijdig

het beheerplan onderdeel is van het voorkeursalternatief. Aangegeven werd dat eigenlijk organiseren van het terreinbeheer voorafgaand aan de projectstart en met de duurzame
voor tot uitvoering wordt overgegaan het beheer en onderhoud belegd moet zijn. Idealiter financiering van het beheer en onderhoud. Een idee dat naar voren werd gebracht is om

is het beheer en onderhoud georganiseerd voor tot uitvoering wordt overgegaan. De 10 jaar een overkoepelende beheer- en onderhoudsstrategie te maken waarin afspraken met

die financieel geborgd is binnen de PAGW kan dan gebruikt worden om afspraken te maken beheerders worden gemaakt over o.a. de niet gedekte financieringskosten en exit

over het langjarige beheer en onderhoud en dit duurzaam te organiseren. strategieén om onzekerheden weg te nemen bij de beheerders.

In projecten kan ingezet worden op een betere relatie met de provincies en waterschappen,
0.a. om tot beleidsverankering te komen. Beleidsverankering van PAGW-doelen

vergemakkelijkt vervolgens de financiering uit bijvoorbeeld SNL subsidies.

Het belang van beheer en onderhoud, om tot doelbereik te komen en de daarvoor
benodigde financién kunnen beter gecommuniceerd worden. De projecten kunnen de
noodzaak van beheer en onderhoud tijdens de planuitwerking in beeld brengen: welke
bijdrage aan het bereiken van de doelstelling levert het beheer op? En hoe verhouden de
beheerkosten zich tot de kosten van de aanleg? Aangegeven werd dat over het algemeen

geldt: als het beheer onbetaalbaar wordt, is het project niet kansrijk.
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5.3 Conclusies, succes- en faalfactoren

Is bij de planvoorbereiding en aanleg voldoende oog voor de inbreng en

belangen van de toekomstige beheerder?

Er is nog onvoldoende aandacht voor de inbreng en belangen van de
toekomstige beheerder, zowel op programmaniveau als in projecten: hete
hangijzers worden niet opgelost. De toekomstig beheerder is lang niet altijd
vroegtijdig in beeld en betrokken. Er is geen compleet beeld van de
mogelijke beheerders en voor de verschillende mogelijke vormen van

beheer is nog onvoldoende aandacht.

Er zijn meerdere bouwstenen voor het vroegtijdig betrekken en goed
borgen van beheer en onderhoud aanwezig. Financieel is het beheer en

onderhoud voor de eerste tien jaar geborgd.

Idealiter wordt de toekomstig beheerder al in de ontwerpfase betrokken.
Op programmaniveau kunnen projecten daarin ondersteund worden. Ook
kan het belang van beheer en onderhoud voor het doelbereik van de PAGW

beter worden gecommuniceerd.
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Er is nog onvoldoende aandacht voor de inbreng en belangen van de toekomstige beheerder, zowel

op programmaniveau als in de projecten.

Succesfactor

* Erisaandacht voor het belang van beheer voor PAGW-doelbereik. Vanuit de PAGW is de financiering
voor beheer en onderhoud voor de eerste 10 jaar geborgd.

* Het onderwerp staat op de agenda in het beleidsprogrammaplan en n.a.v. deze evaluatie.

Faalfactoren

* De focusin projecten ligt m.n. op inrichtingsmaatregelen, het beheer komt erbij.

* Het vroegtijdig in beeld brengen en betrekken van mogelijke toekomstige beheerders is geen
vastgelegd onderdeel van de planvoorbereiding.

* Op programmaniveau ontbreekt een compleet beeld van alle mogelijke partijen die PAGW projecten
kunnen beheren.

* Erisdiscussie over de financiering van het beheer: de normkosten zijn niet dekkend voor het
werkelijke beheer.

* Beheerders zijn mede door de financiéle onzekerheid afwachtend in de samenwerking met de
PAGW.

Nog niet voor alle verschillende mogelijke vormen van beheer is voldoende aandacht binnen de

PAGW.

Succesfactoren

* In het beleidsprogrammaplan is aandacht voor de zoektocht naar een werkende maatregelenmix.

Faalfactoren

* Vooralsnog is onvoldoende aandacht voor de rol van beheer in gefaseerde
natuurontwikkelingsprojecten die zich niet richten op één inrichtingsmaatregel maar op continu

beheer en onderhoud, zoals bij het beheer van de oevers van de Noord-Hollandse Markermeerkust.



Idealiter worden de toekomstige beheerders al in de ontwerpfase betrokken.

Faalfactoren

* Het vroegtijdig organiseren van beheer en onderhoud is tot nog toe geen vereiste voor
projecten, waardoor het geen prioriteit krijgt.

* De provincie en waterschappen worden niet tijdig meegenomen in projecten met het oog

op het beheer en om financiering daarvan te vergemakkelijken.

Projecten kunnen de benodigde financiering voor beheer en onderhoud en het belang

van beheer en onderhoud beter in beeld brengen.

Faalfactor

* Vanuit projecten wordt onvoldoende gecommuniceerd over de noodzaak van beheer en
onderhoud voor het doelbereik. Het benodigde beheer en de bijbehorende financiering

kan eerder en beter geduid worden.

Op programmaniveau kunnen de projecten beter ondersteund worden bij het vroegtijdig
organiseren van het terreinbeheer.

Succesfactor

* Er wordt nagedacht over een overkoepelde beheer- en onderhoudsstrategie op

programmaniveau.

57

/4

Faalfactoren

Een overkoepelende beheer- en onderhoudsstrategie ontbreekt.

Er zijn verschillende knelpunten, zoals het management van financieringsonzekerheden,

die op programmaniveau opgepakt dienen te worden.




5.4 Beoordeling deelvragen beheer en onderhoud vJ

Deelvragen beheer en

Beoordeling Toelichting

onderhoud

Behoeft aandacht: projecten hebben onvoldoende aandacht voor de inbreng en
belangen van de toekomstige beheerder en zowel binnen projecten als op
programmaniveau kan dat beter georganiseerd worden.
De toekomstige beheerder is veelal nog niet in beeld.
* Erzijn geen vereisten aan het organiseren van beheer en onderhoud voor
projecten.
* De huidige focus ligt op inrichtingsmaatregelen, beheer komt erbij.
¢ Verschillende vormen van beheer (zoals continue beheer) zijn niet in beeld.

Hoe kunnen we er bij de planvoorbereiding en aanleg voor zorgen dat er
voldoende aandacht is voor de inbreng en belangen van de toekomstige
beheerder?

Geen beoordeling, gaat om open vraag:
* Vroegtijdig betrekken van toekomstige beheerder.
n.v.t. Hoe kunnen projecten idealiter het terreinbeheer organiseren? * In beeld brengen van belang van beheer en onderhoud voor doelbereik PAGW
en bijbehorende benodigde financiering.
* Meenemen van provincies om kansen voor SNL subsidies te vergroten.
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5.5 Aanbevelingen beheer en onderhoud
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Stel binnen de PAGW op programmaniveau een
overkoepelende strategie op voor het beheer en onderhoud
om langjarig doelbereik te borgen

* De eerste belangrijke stap hierin is het onderschrijven van risico’s en
financiéle onzekerheden bij het beheer. Maak afspraken over het gezamenlijk
managen van bijkomende beheerkosten en risico’s vanuit de PAGW met de
terreinbeheerders, zodat beheerders durven in te stappen.

* Maak duidelijk dat de PAGW ‘overgangsbeheer’ financiert: de periode van 10
jaar bedoeld als een overgangsperiode waarin ook de bekostiging van het
uiteindelijke beheer geregeld moet worden.

* Bied een exit strategie voor als het gedurende de eerste 10 jaar niet lukt
beheer en onderhoud langjarig te organiseren.

* Maak onderscheid tussen de beheervisie voor de lange termijn en de
bekostiging van het beheer tijdens de aanleg en in de eerste periode daarna.

* Maak overkoepelende afspraken met terreinbeherende organisaties en
overheden voor langjarig beheer en onderhoud. Beleidsmatige verankering
van de natuuropgave met het beheer is hierin een belangrijke tussenstap om
beheer duurzaam geborgd te krijgen.

* Verplicht projecten om beheer en onderhoud in de ontwerpfase op te nemen:

1) beleg de verantwoordelijkheid voor duurzaam beheer en onderhoud en
betrek toekomstige beheerder zo vroeg mogelijk. 2) zorg voor dekking van
beheer en onderhoud in de planuitwerking voor tot uitvoering wordt
overgegaan.

* Werk de maatregelenmix voor beheer en onderhoud op basis van het

beleidsprogrammaplan verder uit.

_—

J

Organiseer het beheer en onderhoud in projecten tijdig en
goed om tot een beheerbaar resultaat te komen

Betrek de toekomstige beheerder zo vroeg mogelijk in het proces, om de kennis
en inbreng bij de planuitwerking mee te nemen.

Zorg dat het beheer en onderhoud meegewogen is in het voorkeursalternatief.
Breng het belang van beheer en onderhoud voor het PAGW-doelbereik van het
project in beeld inclusief de bijoehorende kosten. Escaleer wanneer de
genormeerde financiering (SLA/SNL) niet dekkend is voor het PAGW doelbereik:
gaan we voor minder doelbereik of kan het beheer binnen/buiten het de PAGW
beter worden gefaciliteerd?

Maak provincies en waterschappen van de PAGW projecten om ze in de rol van
natuurbeheerder mee te nemen — dit is vaak een andere tak van de provincie die
nu nog onvoldoende betrokken wordt. Het eigenaarschap van provincies kan
bijdragen aan langjarige financiering, bijvoorbeeld middels SNL.

Zorg dat de rol- en taakverdeling duidelijk is als meerdere beheerders aan tafel
zitten. Maak voor tot vergunningaanvraag wordt overgegaan een bewuste keuze
en duidelijke afspraken.

Borg de monitoring en handhaving in de beheerfase.



Hoofdstuk 6

In welke mate zijn andere overheden, grondgebruikers en beheerders
beleidsmatig betrokken? Is sprake van gedeeld probleemeigenaarschap?




6.1 Onderzoeksvragen

Hoofdvraag

In welke mate zijn andere overheden, grondgebruikers en beheerders beleidsmatig
betrokken: nemen ze PAGW-doelen op in hun eigen beleid (inclusief budget voor
cofinanciering en benodigde capaciteit), werken ze proactief aan de PAGW-doelen of is

initiatief van het Rijk nodig. Is sprake van gedeeld probleemeigenaarschap?

Deelvragen
1. Worden de PAGW doelen gedragen door regionale organisaties?
- Verankerd in beleid? inclusief financiering/budget?
2. Als PAGW doelen niet verankerd zijn in regionaal beleid: wat kan de PAGW hieraan

doen?

- Handelingsperspectieven?
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6.2 Resultaten deelvragen regionale verankering

Worden de PAGW doelen gedragen door regionale organisaties?

Er zijn voorbeelden van verankering van PAGW-doelen in regionaal beleid. In de enquéte
zijn voorbeelden gegeven van regionaal beleid waarin PAGW doelen expliciet opgenomen
zijn, zoals het coalitieakkoord van de provincie Flevoland inclusief cofinanciering voor de
Oostvaardersoevers. Daarnaast is er regionaal beleid waarin meer algemeen doelen op het
gebied van waterkwaliteit en natuur zijn opgenomen, zoals de Agenda voor het
Waddengebied en de Gebiedsagenda van de Zuidwestelijke delta. Uit een eerdere
deskstudy vanuit de PAGW bleek dat in de Provinciale Programma’s Landelijk Gebied
(PPLG’s) de PAGW doelen niet sterk verankerd zijn, maar dat daarin wel gerefereerd wordt

aan water en natuur.

Regionale organisaties zien niet altijd het gezamenlijke belang van de PAGW-doelen.
In de verdiepingssessies werd benadrukt dat regionale organisaties niet altijd het
gezamenlijke belang van de PAGW doeleinden zien en dat er ook in de beleidsmatige
verankering op dit gebied nog winst te behalen is. Tegelijkertijd kan ook vanuit de PAGW
meer aansluiting worden gezocht bij regionale water- en natuurdoelstellingen, om de

verbinding met regionale partijen te versterken.

Voor de verschillende regio’s waarin de PAGW actief is, kan onderzocht worden of de
PAGW doelen voldoende gedragen worden in regionale bestuurlijke overleggen. Ook kan
hier op gestuurd worden, bijvoorbeeld vanuit gebiedscoérdinatoren dit in te brengen. Dit

gebeurt bijvoorbeeld al in de Zuidwestelijke delta.
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Als de PAGW doelen niet verankerd zijn in regionaal beleid: wat kan de PAGW
hieraan doen?

Er liggen kansen om de PAGW-doelen op nationaal niveau beter te verankeren. Op basis
daarvan kunnen de PAGW doelen ook beter verankerd worden in het beleid van de
medeoverheden. Nationale verankering van PAGW-doelen kan bijvoorbeeld in de Nota

Ruimte en de Natuurherstelverordening.

De bredere sociaaleconomische meerwaarde van het PAGW-doelbereik kan
geidentificeerd en vervolgens gecommuniceerd worden. De bredere sociaaleconomische
meerwaarde laat zien hoe de PAGW bijdraagt aan doelen anders dan de ecologische
waterkwaliteit. Zo wordt ook de samenhang met provinciale en andere regionale doelen
duidelijk. Onderzoek naar de sociaaleconomische meerwaarde van de PAGW

systeemmaatregelen staat ook geagendeerd in het beleidsprogrammaplan.



6.3 Conclusie , succes- en faalfactoren

In welke mate zijn andere overheden, grondgebruikers en beheerders beleidsmatig
betrokken? Is sprake van gedeeld probleemeigenaarschap?

Andere overheden, grondgebruikers en beheerders zijn nog niet voldoende
beleidsmatig betrokken. Het gedeelde probleemeigenaarschap kan versterkt worden,
ook door nationale beleidsverankering van PAGW-doelen.

De PAGW doelen zijn deels verankerd in regionaal beleid, maar dit kan sterker en beter.

Het gedeelde probleemeigenaarschap kan versterkt worden.

Faalfactoren:

* De regionale overheden voelen onvoldoende eigenaarschap voor PAGW-doelen, waardoor
deze niet in elke regio beleidsmatig worden vastgesteld. De PAGW wordt gezien als iets
van het Rijk.

* Door de PAGW wordt nog onvoldoende verbinding gelegd tussen PAGW-doelen en andere
regionale doelen, terwijl met het werken aan PAGW doelen ook aan andere doelen wordt

bijgedragen.

Nationale beleidsverankering en inbreng van PAGW-doelen bij regionale overleggen kan

bijdragen aan regionaal probleemeigenaarschap.

Faalfactoren:

* De PAGW-doelen zijn onvoldoende (juridisch) geborgd, en de meerwaarde van deze
doelen voor andere opgaven is onvoldoende bekend, waardoor ze worden gezien als
extra i.p.v. als noodzaak. Op programmaniveau kan deze borging o.a. beter worden

- belegd in de Natuurherstelverordening en de Nota Ruimte.
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* Hetis voor de regio onduidelijk welke gunstige effecten PAGW-doelbereik heeft op

andere (regionale) opgaven.

6.4 Beoordeling regionale verankering

Deelvragen samenwerking

Beoordeling Toelichting

participerende partijen

Een deel van de betrokken
organisaties heeft de doelen van de
PAGW verankerd in eigen beleid en
een enkeling verbindt hier
financiering aan. Er is verbetering
mogelijk.

Worden de PAGW doelen
+/- gedragen door regionale
organisaties?

Geen beoordeling, open vraag:

* Meer verbinding leggen tussen
PAGW-doelen en regionale
doelen. O.a. door in beeld
brengen sociaaleconomische
meerwaarde PAGW-doelbereik.

e Verankering van PAGW-doelen in
de Nota Ruimte en de
Natuurherstelverordening.

Als het niet verankerd is in
n.v.t. regionaal beleid: wat kan de
PAGW hieraan doen?



6.5 Aanbevelingen verankering regionaal beleid

1. Versterk de PAGW verankering op nationaal niveau om het
belang van de PAGW doelen te borgen

Lever input op 0.a. de natuurherstelplannen en de nota ruimte om de doelen van
de PAGW te verankeren.

Zorg voor verankering van de PAGW streefbeelden in de gezamenlijke
gebiedsagenda’s van Rijk en regio, zoals de agenda voor het Waddengebied, als
deze geactualiseerd worden.

2. Vergroot het regionale gevoel van eigenaarschap, door de
verbinding te leggen met provinciale natuur- en waterdoelen
om de regionale samenwerking te vergemakkelijken
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Regionale overheden dragen ook verantwoordelijkheden op het gebied van natuur-
en waterkwaliteit. Verbind de PAGW-doelen aan de provinciale en lokale opgaven
en verantwoordelijkheden zoals natuurbeheer, KRW doelen en klimaatadaptatie.
Breng de sociaaleconomische meerwaarde van PAGW-doelbereik in

beeld.

Benut de gebiedstafels om de brug te slaan tussen de PAGW en de

provincies.

Gebiedsvertalingen van de natuurherstelplannen helpen om de PAGW doelen

regionaal te verankeren.
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