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PROLOGO

EL CONCEJO MUNICIPAL de Aberdeen tiene la vision de Aberdeen como una ciudad ambi-
ciosa, exitosa e inteligente. Cuando el Concejo Municipal de Aberdeen decidié utilizar el enfo-
que de gestion de transicion, nosotros nos orientamos a involucrar a las personas interesadas
de cada ciudad con el objetivo de tomar medidas para reducir el CO2 (diéxido de carbono) en
Aberdeen. El proceso de gestion de transicion llevé a una mejor comprension de las posibili-
dades de un futuro sustentable para Aberdeen, tanto por parte del concejo como por el grupo
de personas locales involucradas en el proceso. Gracias a la publicacion en la revista “Aberdeen
en transicion: la travesia al 20507, compartimos una nueva visién de la ciudad de Aberdeen con
industrias diversas, mas alla de la era de dominacién del combustible fosil. El proceso de gestion
de transicién también ha establecido las bases para que surjan nuevas asociaciones y nuevas
iniciativas orientadas a construir un futuro sustentable para la ciudad. En particular, impulso la
creacion de seis grupos de proyectos para finales de 2013. Cada uno de estos grupos desarrollo
uno de los experimentos de transicién que se detallan en la revista.

El uso del enfoque de gestion de transicion ha sido una experiencia de aprendizaje para el Con-
cejo Municipal de Aberdeen. Lo que hemos aprendido acerca de como involucrar a las personas
interesadas de la ciudad de Aberdeen nos ayudard a desarrollar otros trabajos sobre el cambio
climatico, por ejemplo, el desarrollo de un Plan de Accién para la Energia Sustentable y un Plan
de Adaptacion para Aberdeen. DRIFT nos desafi6 a involucrarnos en este proceso con la mente
abierta y nos alent6 a reflexionar sobre nuestra actitud y nuestro papel en relacién a los ciuda-
danos, las empresas, las instituciones y otras organizaciones de la ciudad. Nuestras experiencias
(junto con las de otras cuatro ciudades) fueron una oportunidad de aprendizaje para DRIFT.
Gracias a esto, se pudieron mejorar de manera sistematica y ajustar los detalles finales del enfo-
que de gestion de transicion para ser utilizado en ciudades, como se detalla a continuacién en
este manual de orientacion, el producto final del proyecto MUSIC.

Gordon McIntosh
Director de Transicién
Concejo Municipal de Aberdeen



PROLOGO

CREEME, este no es un manual como otros. La publicacién que estds a punto de leer es una
fuente de inspiracion y ofrece consejos practicos sobre como orientar el proceso de sustenta-
bilidad local en tu ciudad. Mas importante aun, te llevard a cuestionar la naturaleza misma del
cambio y el rol que tienes en este proceso complejo y a veces confuso.

El manual de orientacion sobre la gestion de transicién en el contexto urbano, desarrollado por
el proyecto MUSIC, es un excelente recurso para cualquiera que sienta que las formas de gober-
nanza que conocemos en vez de ofrecer soluciones, son parte del problema. La experiencia de
las ciudades MUSIC muestra que tomar una ruta diferente, tal vez mas desafiante, puede llevar a
resultados interesantes, no solo en términos de nuevas iniciativas para la mitigacion del cambio
climatico, sino también en términos de aprendizaje social, empoderamiento y compaiierismo.

Basandome en las mas de dos décadas de experiencia de ICLEI (Gobiernos Locales por la Sus-
tentabilidad) en procesos de sustentabilidad local, puedo recomendar ampliamente esta publi-
cacion a todos los funcionarios de politicas locales, en especial a aquellos que estan buscando
la manera de comenzar o reimpulsar los procesos de sustentabilidad locales. Sin embargo, una
advertencia: esta publicacién no es siempre facil de seguir.

Te veras forzado a cuestionar lo que piensas y lo que haces, lo que consideras un problema y
lo que crees que es una solucion. Te veras impulsado a involucrarte en situaciones que pueden
parecer extrafas y hablards con gente con la que nunca antes has hablado. Por altimo, deberas
renunciar a tener el control sobre ciertos procesos y deberds estar listo para algunas sorpresas.
;Suena bien? Si, yo pienso igual.

Ania Rok

Coordinador de Proyecto
Gobierno e innovacién social
Secretaria europea de ICLEI



CONTENIDOS

[N g1 o110 elol (o] N I 6
ELPROYECTO MUSIC. . ... e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e 7
GESTION DE TRANSICION ..ottt e e e e e e e e e e 9
Perspectiva de transicion para desafios a la sustentabilidad urbana.................. ... 9

El enfoque de gestion de transiciOn. ............iuuiit i 11
Resultados de un proceso de gestion de transicion. ..o, 14
APLICAR LA GESTION DE TRANSICION . ..ottt e e e e e e e 17
Una mirada rapida al proceso. .. ... .. ..ot e 17

L. Preparar el terreno para la gestion de transicion .. .............o o oL 19
¢COMO LO HICIERON EN LUDWIGSBURG? . .. ... e ettt ettt et 20

II. Explorar las dindmicas locales .......... . ... i 23
GCOMO LOHICIERON EN GANTE?. ...ttt ettt ettt e e, 25
IINTERMEZZO: LAARENADE TRANSICION . ... ..ottt e, 27

III. Enmarcar el desafio de transiciOn .. .....covven ittt e 28
¢COMO LO HICIERON ENMONTREUIL? . . ..ttt e e e e e e e e e 29

IV. Planificar una ciudad sustentable. . . ....... ... it 32
¢COMO LO HICIERON EN ABERDEEN? . ... ... ettt e e e et e e 33

V. Volver a conectar las acciones a largo y cortoplazo ... ... 36
EXPERIMENTOS DETRANSICION . ... .ottt ettt ettt e e 38
¢COMO LO HICIERON EN LUDWIGSBURG? . .. ... ettt et e, 39

VL Incluir yanclar . ... e 42
¢COMO LO HICIERON ENMONTREUIL? . .. ..ttt et e e e e, 45

VIL Entrar en acCiOon . . ....oot ittt e e e e e 48
GCOMO LOHICIERON EN GANTE?. . ... ettt et et 49

EP OGO ..ttt 53
APENDICE A: GLOSARIO . . . ettt et e et e e e e e e e 54
APENDICE B: LECTURA ADICIONAL . . . e ee ettt e e e e e e e e e e e e 56



INTRODUCCION

Como un funcionario de politicas urbano, probablemente estés al tanto de los objetivos y las
politicas de sustentabilidad de la ciudad. Como residente, posiblemente conozcas actividades
innovadoras y, tal vez, conozcas a los pioneros que las iniciaron. Pero, ;como se relacionan estas
iniciativas? ;Como se vinculan y se alimentan entre ellas? ;Qué pasa cuando conectamos pro-
cesos de formulacion de politicas convencionales con las practicas innovadoras y las visiones de
empresarios, activistas, artistas, ciudadanos y cientificos pioneros?

Este manual de orientacion desarrolla un marco tedrico y un proceso practico para respaldar la
transicion' de la ciudad hacia la sustentabilidad: el enfoque de gestion de transicion. Describe
y reflexiona sobre como se aplicé este enfoque en cinco ciudades europeas, que compartian el
deseo de alcanzar o ir mas alla de los objetivos europeos para 2020 relacionados con el cambio
climatico: Aberdeen, Montreuil, Gante, Ludwigsburg y Rotterdam. Estas ciudades tenian como
objetivo cumplir con sus ambiciones a través de nuevas maneras fundamentales de pensar, tra-
bajar, planificar y organizar. Durante el proyecto MUSIC (2010-2015), grupos de funcionarios
junto con agentes de cambio de estas ciudades abordaron problemas de sustentabilidad con
perspectivas a realizar un cambio radical a largo plazo.

« ESMUY INTERESANTE QUE CINCO CIUDADES COMPLETAMENTE
INDEPENDIENTES TENGAN LOS MISMOS TEMAS, IDEAS, PROPUESTAS
Y OBJETIVOS. ESO ME DA LA ESPERANZA DE QUE ESTAMOS

EN EL CAMINO CORRECTO HACIA LA SUSTENTABILIDAD »

Funcionario municipal, Ludwigsburg

Esperamos que este manual de orientacidn te inspire a co-crear: construir a partir de las inicia-
tivas innovadoras y las visiones estimulantes en la ciudad y asi apoyar y fortalecer las dindmicas
hacia un futuro sustentable.

En el capitulo siguiente, introducimos la perspectiva de transicién como el punto de vista para
entender y describir los desafios de la sustentabilidad en el contexto urbano. Esta perspectiva
esta ligada a un enfoque de gobernanza (gestion de transicién) que esta disefiado especifica-
mente para acelerar la innovacién social e influir en las transiciones. En el capitulo 3, el nucleo
de este manual de orientacion, describimos las diferentes etapas de la gestion de transicion paso
a paso.

El formato de un manual de orientacion tiene sus limitaciones. Como dijo uno de los funcio-
narios de politicas involucrado en el proyecto MUSIC, “puedes entender el verdadero valor del
enfoque y la diferencia con hacer lo mismo de siempre solo cuando lo experimentas en primera
persona. Solo entonces puedes comprender la ‘motivaciéon’ del proceso [...]. Un manual es, en
realidad, demasiado estatico para un proceso tan dinamico y radical”. Para superar esta limita-
cion, informamos los resultados y reflexionamos sobre las experiencias del proyecto MUSIC a lo
largo de todo el manual. Ademds, incluimos un resumen completo de los procesos en las cinco
ciudades en el sitio web, www.themusicproject.eu. El sitio web contiene ademads un video corto
que presenta el proyecto y documentacion adicional detallada sobre algunos de los métodos que
se presentan en este manual de orientacion.

1 El glosario (apéndice A) ofrece una explicacion mas detallada de la terminologfa. En la publicacion, estos térmi-
nos especificos aparecen la primera vez en negrita y cursiva.



El proyecto MUSIC

La adaptacion de la gestion de transicion en el contexto urbano y su aplicacion transna-
cional constituyen una parte importante del proyecto MUSIC en Europa. Este proyecto
Sfinanciado por las regiones es una cooperacion entre cinco ciudades (Aberdeen, Reino
Unido; Montreuil, Francia; Gante, Bélgica; Ludwigsburg, Alemania; y Rotterdam, Pai-
ses Bajos) y dos institutos de investigacion (DRIFT Universidad Erasmus, Paises Bajos;
y CRP Henri Tudor, Luxemburgo) en el noroeste de Europa.

El objetivo general del proyecto MUSIC es catalizar y regular la reduccion de carbono y
energia en las politicas urbanas, las actividades y el entorno construido. En este proyec-
to, DRIFT asisti6 y capacité a los funcionarios para influir en las personas interesadas
para que tomen medidas para reducir el CO2 a través del enfoque de gestion de tran-
sicion. En una estrecha colaboracién con las cinco ciudades, Henri Tudor desarrollo el
Sistema de Apoyo e Informacion Geoespacial de la Energia Urbana para integrar “la
energia” en la planificacion urbana y permitir el control de los efectos. Ademds, cada
ciudad desarrollé proyectos piloto para poner en prdctica medidas para la reduccion
del uso de energia.
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ABERDEEN, REINO UNIDO
Poblacién: 210.400
Desafio: Crear una cultura de ’

eficiencia energética en los sectores
publico y privado

ROTTERDAM, PAISES BAJOS
Poblacion: 612.000

Desafio: Densificar el centro de la
ciudad de una manera sustentable

LUDWIGSBURG,
ALEMANIA

Poblacion: 86.000

Desafio: Desarrollar atin mas un
concepto de energia que incluya a
otros actores urbanos

MONTREUIL, FRANCIA
Poblaciéon: 103.000

GANTE, BELGICA
Poblacién: 240.000

Desafio: Incrementar la participacion Desafio: Involucrar diversos actores
de los actores locales para alcanzar la para explorar y trabajar hacia un futuro
sustentabilidad climatico neutral

Figura 1 : Las cinco ciudades participando en el proyecto MUSIC y los desafios que enfrentan



GESTION DE TRANSICION

PERSPECTIVA DE TRANSICION PARA DESAFIOS A LA
SUSTENTABILIDAD URBANA

MAS DE LA MITAD de la poblacién del mundo vive en ciudades y, en Europa, esta cifra es de
un 70 %. Por esta razdn, se vuelve evidente que las ciudades pueden contribuir ampliamente
a la sustentabilidad, por ejemplo, en la reduccion de la energia y los recursos materiales, en la
disminucién de la seguridad alimentaria, en el incremento de las emisiones de gases de efecto
invernadero y en la degradaciéon ambiental. Al mismo tiempo, las ciudades ofrecen niveles de
intervencién prometedores para tomar medidas locales decisivas con el objetivo de abordar los
desafios de sustentabilidad, en especial en términos de politicas y acciones sociales. Las alterna-
tivas pueden surgir de acciones locales e inspirar proyectos en otros lugares e, inclusive, generar
mas programas sistematicos en los niveles més altos del gobierno. Las acciones en el nivel urba-
no pueden tener un impacto global real.

Muchos gobiernos locales reconocen esto y han adoptado objetivos y agendas ambiciosas de
sustentabilidad. No estan solos. Muchos ciudadanos, empresas y organizaciones no guberna-
mentales (ONG) han establecido iniciativas para contribuir a un futuro sustentable. A pesar de
sus mejores esfuerzos, sin embargo, se ven constantemente enfrentados a la naturaleza com-
pleja y desconcertante de los problemas de sustentabilidad. Lejos de estar bien definidos, estos
pueden ser considerados problemas persistentes y muy arraigados en la sociedad y, por lo tanto,
necesitan cambios fundamentales.

« SIESPERAMOS OTROS 10 ANOS, VAMOS A COMENZAR A
VER LOS IMPACTOS NEGATIVOS. ATRAVES DEL PROYECTO
MUSIC Y DEL PROCESO DE GESTION DE TRANSICION, LO QUE
ESTAMOS TRATANDO DE HACER ES INCULCAR UN SENTIDO
DE RESPONSABILIDAD Y DE URGENCIA EN LA POBLACION »

Funcionario municipal, Aberdeen

En el mejor de los casos, es cuestionable si estos cambios sociales fundamentales se pueden pla-
nificar o administrar. Esta es, sin embargo, una suposicién que hacen muchos politicos, admi-
nistraciones urbanas, ONG y empresas. En pocas palabras, analizan y formulan desafios claros:
los separan del contexto social, definen los objetivos correspondientes para una mejora progre-
siva a corto plazo e implementan planes simples con metas visibles y objetivos inteligentes. Si
bien este enfoque es dominante, se focaliza solo en la intervencién y deja de lado el contexto y
los desafios y los problemas sistémicos subyacentes. En muchos casos, no sabemos cudles son
estos problemas subyacentes, menos todavia como resolverlos. Aun si comprendemos comple-
tamente los desafios complejos e intangibles que restringen las intervenciones, abordar estos
desafios implica un sinniimero de actores, dominios y niveles de escala relacionados. ;Por don-
de comenzamos?

En el transcurso de las altimas décadas, surgié un nuevo campo de investigacién para inten-
tar comprender y explicar las dinamicas del cambio social, fundamental y a largo plazo: los
estudios de transicién. La perspectiva de transicion explica que las transiciones, en vez de ser
administradas, pueden ser influenciadas, apoyadas y aceleradas. Aceptando la complejidad y la
incertidumbre como oportunidades, en lugar de considerarlas algo a lo que hay que ignorar o



controlar, los funcionarios (entre otros) pueden apoyarse en las dindmicas sociales existentes. El
enfoque de gestion de transicion proporciona el marco para esto.
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EL ENFOQUE DE GESTION DE TRANSICION

La gestion de transicién esta basada en los conocimientos empiricos y tedricos de los estudios
de transicion y ofrece formas de influenciar la direccion y el ritmo de las dinamicas de los
cambios sociales hacia la sustentabilidad. El enfoque ha sido utilizado para estimular las transi-
ciones de sustentabilidad en distintas localidades (p. ej. regiones, ciudades y vecindarios) y para
iniciar transformaciones en sistemas socio-técnicos como la energia, el agua y la movilidad. El
proyecto MUSIC se utilizé en cinco ciudades como un medio de apoyo para alcanzar sus ambi-
ciones en relacion al cambio climatico.

El enfoque de gestién de transicion propone los siguientes seis principios para influenciar las
transiciones:

Obtener el conocimiento interno del sistema: La complejidad de los desafios se debe
comprender en su totalidad. Es esencial entender las dinamicas y los vinculos entre los
multiples dominios, actores y niveles. Esto se puede hacer a través de una investigacion
de la situacién actual, asi como también a través del cuestionamiento de las suposicio-
nes, las percepciones de los problemas y las soluciones dominantes.

Apuntar a la innovacion del sistema a través de acciones pequenas, pero radicales: Es
importante reconocer la diferencia entre la optimizacion de un sistema y la innovacion
de un sistema. La ultima implica realizar acciones pequeiias, pero radicales, con un
perspectiva a largo plazo como guia, la cual se puede alcanzar a través de cuestionar
actitudes y estar abierto a ideas y acciones poco convencionales.

Dar lugar a la diversidad y a la flexibilidad. El futuro no se puede predecir ni planificar.
Por esa razdn, las opciones se deben dejar abiertas y se deben explorar multiples cami-
nos cuando se trabaja con estrategias y acciones. La resistencia y las barreras se deben
anticipar y la diversidad se debe fomentar. Involucrar una variedad de perspectivas
permite la influencia cruzada y previene una vision limitada.

Co-crear: Ni los gobiernos, ni ningun actor individual pueden abordar los desatios de
la sustentabilidad por si solos. Distintas personas y organizaciones toman decisiones
que influencian el futuro a diario. Como gobierno local, es importante involucrar va-
rias personas interesadas para algo mas que solo proporcionar una opinién: todos pue-
den ser considerados como “tomadores de decisiones” y contribuir con sus posturas y
perspectivas.

Dar espacio a agentes de cambio: Alcanzar objetivos ambiciosos es dificil cuando se
toman los intereses y las posturas particulares como punto de partida. Por lo tanto, se
deben encontrar actores que ya estén en el proceso de adoptar formas nuevas o alterna-
tivas de pensar y actuar (agentes de cambio), ya que estos pueden tener un papel predo-
minante para interceder y desencadenar transiciones. Estos deben estar involucrados
activamente y se los debe apoyar con los recursos y las oportunidades que se necesitan
para llevar a cabo las innovaciones.

Facilitar el aprendizaje social e institucional: El aprendizaje es esencial para el cambio
social. Abrirse a actores de diferentes contextos proporciona un mayor conocimiento
de los desafios y las oportunidades para el cambio. El objetivo es una accién a corto
plazo alineada con una vision a largo plazo sobre nuevas practicas y limitaciones actua-
les. Se deben apoyar los procesos de aprendizaje, los cuales deben proporcionar tiempo
para la reflexion y crear un espacio que aliente la confianza mutua y la sinceridad.

Estos principios se vuelven operativos en cuatro tipos de intervenciones: orientar, diagramar la
agenda, activar y reflexionar.

*

Orientar incluye analizar y posicionarse uno mismo (como funcionario) y la muni-
cipalidad frente a los desarrollos y desafios sociales actuales (del pasado, presente y
futuro) y a otros actores sociales. Esto incluye generar una capacidad analitica para
transiciones.
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+ Diagramar la agenda incluye ampliar la red discursiva y de actores a través del esta-
blecimiento de una direcciéon comun. Se concentra en crear un sentido compartido de
pertenencia y de ambicion de un futuro sustentable y asi ayudar a los actores a integrar-
lo con sus propias agendas y practicas. Esto incluye generar una capacidad de conexién
para transiciones.

¢ Activar consiste en llevar a la accién la direcciéon compartida a través de proyectos y
aprender de ellos. Hacer esto refina la orientacion y mejora la accion. Este objetivo
también incluye desarrollar capacidades para las transiciones.

+ Reflexionar consiste en generar una cultura de reflexion y aprendizaje dentro de la
municipalidad y la ciudad entera. Incluye aprender haciendo y ensenar produciendo,
aprender de otros y de los experimentos propios. Cada intervencion incluye el control
y la reflexion (ilustracion 2).

ORIENTAR

REFLEXIONAR

DIAGRAMAR
LA AGENDA

Figura 2 : Los cuatro tipos de intervenciones en la gestion de transicion

Las intervenciones estan desarrolladas en mayor profundidad en el capitulo siguiente.

Estos tipos de intervencion se hacen operativos a través de una variedad de instrumentos. Por
ejemplo, el andlisis de los sistemas para explorar el estado de la ciudad y las dinamicas y los
experimentos de transicion, proyectos que toman un desafio social como punto de partida para
desarrollar précticas alternativas a una escala posible. Nuestro foco principal se encuentra en
la arena de transicion, que incluye los cuatro tipos de intervenciones: orientar, diagramar la
agenda, activar y reflexionar.

La arena de transicion es un espacio temporal que proporciona un lugar informal y bien estruc-
turado para un pequeno grupo de agentes de cambio de diferentes contextos (empresas, gobier-
no, institutos de investigacion, ONG y ciudadanos). El grupo lleva a cabo una serie de reuniones,
elabora en conjunto un desafio de transicion, diagrama una visién a largo plazo y desarrolla
unos caminos de transicion para alcanzar esta visién. La arena de transicion retine un grupo
de embajadores inspirados a ir més alla de los intereses actuales y las rutinas diarias. Juntos,
desarrollan una agenda de transicion, que proporciona el punto de partida para involucrar a un
grupo mas grande y para incitar nuevas actividades, conexiones y colaboraciones.

12



« AHORA LA CIUDAD SE VE TOTALMENTE DIFERENTE A COMO LUCIA
HACE 30 ANOS. ATRAVES DE TODO EL PROYECTO DE TRANSICION,
ESTO ES LO QUE UTILIZABAMOS PARA DEMOSTRAR QUE GANTE
HABIA ATRAVESADO VARIAS TRANSICIONES, PERO NECESITABA UNA
NUEVA, QUE ESTAMOS TRATANDO DE ACELERAR. NO IMPORTA S|
ERES GRANDE O CHICO, TODOS SE DEBEN SENTIR PARTE DEL GRAN
GRUPO Y DEBEN SENTIR QUE ESE GRAN GRUPO PROGRESA »

Funcionario municipal, Gante

Obviamente, el enfoque de gestiéon de transicién no reemplaza la necesidad de otras interven-
ciones politicas. Cualquier aplicacion de la gestién de transicion es complementaria a otras
actividades de gobierno. Por ejemplo, el andlisis de los sistemas se puede construir sobre un
estudio de referencia existente de CO, y la agenda de transicién puede inspirar la formulacién
de politicas.

13



RESULTADOS DE UN PROCESO DE GESTION DE
TRANSICION

Implementar un enfoque de gestion de transicion en los lineamientos detallados en el nicleo
de este manual de operacidn, puede tener tres resultados potenciales claves que se describen a
continuacion.

+ Un sentido de direccion: proponer una perspectiva estratégica a futuro que aborde los
cambios fundamentales necesarios para alcanzar un futuro sustentable.

+ Un impulso para el cambio local: inspirar nuevas iniciativas y mejorar las existentes
contribuye a alcanzar el futuro esperado.

+ Empoderamiento colectivo: permitirle a los actores de la ciudad lidiar con los desafios
y aprovechar las oportunidades para lograr una ciudad sustentable.

Si bien estan sujetos a ambiciones y circunstancias locales, estos resultados se han alcanzado a
mayor o menor medida en las cinco ciudades MUSIC. De tal manera, la implementacién en las
ciudades ofrece una mirada rapida al potencial de la gestion de transicion cuando se trata de
gobernar sobre el clima en las ciudades.

SENTIDO DE DIRECCION

Un proceso de gestion de transicion resulta en un sentido de direccion en relacion a los cambios
fundamentales necesarios para alcanzar un futuro sustentable para una ciudad. A través del pro-
ceso, un grupo de agentes de cambio cuestiono y de esa forma desafié el statu quo y propuso una
perspectiva estratégica a futuro. Sus conocimientos y debates se condensan en una narrativa de
transicion: reestructurar los problemas y los desafios subyacentes, la vision futura y los caminos
posibles. Gracias a pensar sobre cambios transformadores, se genera un sentido de direccién a
largo plazo y se revelan oportunidades de dar el primer paso a corto plazo.

« LO MAS IMPRESIONANTE QUE HE VISTO EN LA ARENA
DE TRANSICION ES EL RADICALISMO DE LOS MIEMBROS.
LO QUE SE DICE EN LA ARENA ES INCREIBLE PORQUE
REALMENTE CUESTIONA MUCHAS COSAS »

Coordinador, Montreuil

En Gante, por ejemplo, la narrativa de transicion resuena en la ciudad: una variedad mas am-
plia de actores vincula sus practicas con los objetivos climaticos de la ciudad y tiene un papel
en la transicion (p. ej. a través de actividades relacionadas). La narrativa no solo introdujo un
sentido de direccion entre los actores de la ciudad, sino también dentro de la administracién
de la ciudad, donde inspir6 planes de politicas de muchos departamentos, asi como también la
agenda politica. Esto ultimo contribuye a la inclusién de un presupuesto extra para cuestiones
climaticas y un nuevo enfoque hacia la participacion.

El sentido de direccion se expresa en la narrativa de transicidn, pero el proceso de creacién de
esta narrativa es igual de importante. Idealmente, constituye un proceso de aprendizaje para to-
dos los que estan involucrados, incluso los funcionarios de la ciudad. Un miembro del equipo de
transicién de Montreuil, por ejemplo, expres6 que “con las personas de la arena trabajamos en
la agenda, pero al mismo tiempo, trabajamos con el equipo de transiciéon para crear un espacio
de reflexion..”. Luego de las reuniones de la arena de transicion, los participantes de las cinco
ciudades del proyecto MUSIC indicaron que entendian mejor el contexto social complejo de la
ciudad y la ambicion de lograr un futuro con una baja emisién de carbono. Ese tipo de compren-
sidn es un requisito previo, sin embargo, no suficiente para el cambio.
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IMPULSO PARA EL CAMBIO LOCAL

El proceso de gestion de transicion también significé un impulso para el cambio a corto plazo.
La perspectiva estratégica a futuro, idealmente, alienta nuevas iniciativas e innovaciones y sirve
como punto de vista para reconocer y posiblemente volver a orientar iniciativas existentes para
contribuir a esta perspectiva a futuro. Influenciadas por un sentido de direccién que obtienen de
la narrativa, estas actividades se encuentran a la vanguardia de un movimiento hacia un futuro
con una baja emisién de carbono.

La mayoria de las administraciones de las ciudades estan totalmente al tanto de que no pueden
alcanzar la reduccion de las emisiones y el uso de energia por si solas. Ludwigsburg es un ejem-
plo. La administracion solo es responsable de un 2 % de las emisiones de CO, vy, por lo tanto,
busca motivar a los demas actores urbanos para que alcancen una reduccién de las emisiones de
gases de efecto invernadero. Segtn indican los funcionarios de la ciudad: “la pregunta es, ;cémo
podemos abordar la transicién de energia a nivel local? Porque una persona o un gobierno nunca
puede ser mds inteligente y creativo y comprometido que una poblacion entera. Si cada persona
contribuye un poco, el resultado es algo verdaderamente increible. Tener un pequefio papel en esto
es lo que me motiva’.

Las reuniones de la arena de transicion resultaron en actividades relacionadas en todas las ciu-
dades, lo cual involucrd a un grupo mayor de actores. Estas actividades abordan temas que
varian de educacion a transporte, de movilidad a consumidores, de valorizacién a aguas resi-
duales. Se las considera “semillas de cambio’, ya que tienen el potencial de contribuir a un futuro
deseado y permitir la contribucion de una mayor variedad de actores. Ademads de inspirar acti-
vidades nuevas, las ciudades se esfuerzan para celebrar y reorientar las iniciativas y las practicas
existentes. Por lo tanto, el proceso de gestion de transicion llevo a la movilizacion y la unién de
la capacidad creativa en las ciudades.

« LO MAS VALIOSO FUE LA ATMOSFERA DINAMICA
DE GENTE QUE QUIERE SER EL CAMBIO »

Funcionario municipal, Gante

EMPODERAMIENTO

El proceso de gestion de transicion, asi como la perspectiva estratégica a futuro resultante, per-
miten, en el mejor de los casos, que todos los actores fomenten de manera mas efectiva la tran-
sicion hacia un futuro sustentable. El enfoque desafia lo que las personas consideran “posible” o
“imposible” y asi estas se fortalecen para trabajar en lo que alguna vez pensaron que eran cosas
inalcanzables. El proceso también es una travesia de aprendizaje que hace posible que los fun-
cionarios, los ciudadanos, las empresas, las instituciones y otros actores de la ciudad redefinan y
experimenten distintos roles y aprendan nuevas maneras de relacionarse entre ellos.

El clima econdmico y politico actual en los paises europeos contribuye a una reorientacion
de los gobiernos locales y sus cuerpos administrativos. ;Qué papel deben aspirar a alcanzar
los gobiernos? Uno de los roles que descubren los funcionarios consiste en permitirles a otros
actores que alcancen sus ambiciones sociales, como por ejemplo, el deseo de un futuro con una
baja emision de carbono. Como lo indicé un miembro del equipo de transicion de Aberdeen:
“A través del proyecto MUSIC y del proceso de gestion de transicion, lo que estamos tratando de
hacer es inculcar un sentido de responsabilidad y de urgencia en la poblacién”. Muchos de los
participantes de la arena en las cinco ciudades del proyecto MUSIC indicaron que el proceso
fortalecid sus capacidades y su motivacion para adoptar un papel en la transicion a una ciudad
con una baja emision de carbono. Al mismo tiempo, la experiencia ensefia que las administra-
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ciones de las ciudades deben adoptar un rol de facilitaciéon continuo.

Junto con un cambio en la relacion entre los gobiernos locales, los cuerpos administrativos y los
demas actores en la ciudad, un proceso de gestion de transicion también lleva a reconsiderar
las maneras de trabajar dentro del gobierno de la ciudad. Los funcionarios que aplicaron este
enfoque reconocieron que habian creado un espacio para que surjan nuevas maneras de trabajar
dentro de las organizaciones. Lograron, en distinta medida, que los gobiernos consideren enfo-
ques mas colaborativos y abiertos.

« SOLAMENTE REUNIMOS A LAS PERSONAS Y LAS DEJAMOS
HABLAR. OBVIAMENTE GUIAMOS EL DEBATE, PERO NO HACEMOS
NINGUNA CONCLUSION POR ELLOS. DEJAMOS QUE DESARROLLEN
SUS PROPIAS IDEAS. DEJAMOS QUE PRIMERO AISLEN EL PROBLEMA.
ESTO HACE QUE ESTEN MUCHO MAS PREDISPUESTOS A ELABORAR
LOS ESCENARIOS Y LAS SOLUCIONES A ESE PROBLEMA »

Funcionario municipal, Aberdeen.
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APLICAR LA GESTION DE
TRANSICION

UNA MIRADA RAPIDA AL PROCESO

LA ESTRUCTURA Y LOS METODOS del proceso que se describen en este capitulo propor-
cionan una guia para implementar el enfoque de gestion de transicion. No es un plan de accién

de aplicacion universal; proporciona una estructura que se debe adaptar a las circunstancias
especificas y las dindmicas que emergen a lo largo del proceso.

equipo de
transicion | Preparar el terreno

1] ExplOra,.

ORIENTAR

REFLEXIONAR

arena de

transicion

DIAGRAMAR
LA AGENDA

i) experimentos |
¢ detransicion v

v

N
0403 £ o8 ey seyu®?
A

Figura 3 : La estructura del proceso de la gestion de transicion,
como fue presentado en la tabla de la pdgina 18

El cuadro a continuacion describe a grandes rasgos la estructura del proceso y distingue entre
siete etapas (en parte coexistentes) que pueden guiar la puesta en practica del proceso.
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I. Preparar el terreno para la Se forma un equipo de transicion para dirigir el proceso e
gestion de transicion incluirlo en el contexto local.
II. Explorar las dindmicas El equipo de transicién comienza a explorar las dindmicas de
locales la ciudad, a través de entrevistas e investigaciones basadas en
la informacién disponible, para desarrollar un analisis de los
sistemas y un analisis de actores.
Basado en el analisis de actores, se invita a un grupo diverso de
agentes de cambio a participar de una serie de reuniones como
grupo de la arena de transicion.
III. Enmarcar el desafio de Los agentes de cambio primero exploran los desafios de transicion
transicion y crean un marco de problema compartido.
IV. Imaginar una ciudad Posteriormente, intercambian y elaboran perspectivas sobre un
sustentable futuro posible y asi desarrollan visiones del futuro de la ciudad.
V. Volver a conectar las acciones | En la etapa final para establecer la arena de transicion, los agentes
a largo y corto plazo de cambio elaboran los caminos de transicion: indican los
cambios fundamentales y las acciones necesarias correspondientes
para alcanzar el futuro planificado.
Las ideas que se generan a partir de la arena de transicion se
resumen y se publican en una agenda de transicion.
VI Incluir y anclar Se llevan a cabo las acciones necesarias para hacer publica la

agenda de transicion y para darles a otras personas la oportunidad
de adoptarla, adaptarla y vincularla a sus propias agendas y
practicas. El equipo de transicion toma el liderazgo. Este esta
conformado por agentes de cambio y otras personas que adoptan
las ideas de la agenda.

VII.Entrar en accion

Se inician o adaptan los experimentos de transicion, acciones
radicales a corto plazo en linea con la agenda de transicion.

A través de estas acciones, se involucra a mas actores. Los
conocimientos que se obtienen de estos experimentos se pueden
llevar a un nivel mads estratégico.

La secuencia de etapas sugerida ayuda a entender el proceso, pero este no es fijo. Por ejemplo,
una ciudad puede también comenzar por fomentar los experimentos de transicién para ampliar
la variedad de practicas alternativas y, posteriormente, derivar visiones del futuro y caminos de
transicion a través de las reflexiones de estos experimentos.

Las siguientes secciones elaboran cada una de las etapas, ejemplifican el proceso con experien-
cias de las cinco ciudades del proyecto MUSIC y debaten acerca de los desafios que estas expe-

riencias hicieron evidentes.
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|. PREPARAR EL TERRENO PARA LA GESTION
DE TRANSICION

QUE

Como se explico en los capitulos anteriores, la aplicacion de la gestion de transicion no es “sim-
plemente un proyecto mas”. Es un proceso reflexivo que desafia la forma de trabajar de la muni-
cipalidad. Por lo tanto, una buena preparacion es clave, como en cualquier otro proyecto. Esto se
resume a adaptar el enfoque a las prioridades y oportunidades locales y a crear las condiciones
para que resulte exitoso.

El proceso de gestion de transicién no sucede en una burbuja, debe ser diseiiado en relaciéon a
las prioridades de politicas, las dindmicas sociales o las oportunidades locales. El primer paso
para adaptar el enfoque es especificar el problema que debe abordar. Por ejemplo, los problemas
que se plantearon en el proyecto MUSIC variaban de volverse una ciudad neutral en relacién al
clima (Gante) a volver mas ecoldgico y densificar el centro de la ciudad (Rotterdam). Otro paso
es pensar sobre los resultados potenciales. Por ejemplo, Gante se enfoco en el empoderamiento
para hacer que los demas actores contribuyan a las ambiciones de una baja emisién de carbono,
mientras que Rotterdam priorizd la creacion de una perspectiva rectora para alcanzar una mejor
comprension de los desafios y las oportunidades especificos.

Una condicién importante para el éxito es una coordinacion clara. Esto se consigue al establecer
un equipo base (equipo de transicién) dentro de la municipalidad. El equipo diagrama una
planificacién del proceso y busca los recursos apropiados (presupuesto y tiempo). Es también
responsable de conseguir apoyo y compromiso personal dentro de la organizaciéon municipal.
Al hacer esto, el equipo adapta atin mas el enfoque y lo contextualiza en relacion a los esfuerzos
de politicas en curso. Por supuesto, estas actividades del equipo de transicion no se limitan a
esta etapa: el equipo es responsable de la organizacion de todo el proceso.

PORQUE

La etapa inicial de preparacion en la que se define el alcance consiste en crear una base solida
para el enfoque de gestion de transicion. Esto es esencial, ya que el enfoque es abierto y por lo
tanto en ocasiones no concuerda con la légica politica mas tradicional. Por disefio, la gestion de
transicion no asume el control total ni predetermina los resultados, sin embargo, la necesidad
de acciones controlables y resultados predecibles puede ejercer presion sobre el proceso. La
creacion de un espacio de pensamiento y de organizacion es, por lo tanto, crucial en cualquier
aplicacion del enfoque. Esto incluye fomentar la confianza de ir mas alla de lo mismo de siempre
y la apertura a la reflexion y el aprendizaje.

Una preparacion rigurosa también puede ayudar a asegurar el apoyo para alcanzar los resulta-
dos del proceso (plan futuro y proyectos experimentales). El impacto potencial de los resultados
estara fuertemente influenciado por el apoyo o la oposicion de los funcionarios de politicas en
toda la municipalidad. Desde el inicio, el equipo de transiciéon debe crear un grupo amplio de
conexiones internas. Los resultados del proceso se pueden reconocer y apreciar en todos los do-
minios relevantes de las politicas, sin que se los perciba como una violacién. Ademds, el equipo
debe cultivar el compromiso personal y la curiosidad de sus compaiieros funcionarios de politi-
cas. Si se los incluye, no solo estaran mas dispuestos a contribuir con su experiencia y recursos,
también podran aprender e inspirarse de este modo de interaccién, que apunta a influir en las
dindmicas sociales.
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¢Como lo hicieron en Ludwigsburg?

La ciudad de Ludwigsburg ya tenia un papel activo en la organizacion de procesos
participativos para las politicas relacionadas con la sustentabilidad. La etapa de prepa-
rar el terreno, por lo tanto, se enfoco en descifrar las diferencias y las sinergias que los
distintos procesos pueden aportar. Para hacerse cargo de estas tareas, el equipo de tran-
sicion se conformé por dos funcionarios de politicas y un aprendiz del departamento de
desarrollo urbano sustentable, el director del departamento de participacion civica, un
experto en transicion y un coordinador externo.

Debatieron las mejores formas de adaptar el enfoque de gestion de transicion a las dis-
tintas audiencias, tanto dentro como fuera del gobierno local. Al final, el enfoque estaba
arraigado en una iniciativa continua focalizada en un “concepto de desarrollo urbano”.
A esta se suma una reunién participativa cada 3 arnos. El enfoque de gestion de transi-
cion fue el elegido para abordar los temas de energia. Se enmarcé como un proceso en
el cual los ciudadanos y los profesionales puedan investigar sobre esta materia en ma-
yor profundidad que en los procesos participativos anteriores. El equipo de transicion
se tomo un tiempo para reflexionar después de cada una de las reuniones, asi como
también durante la reunién de mitad de ario de los miembros de MUSIC, para poder
adaptar el proceso a las dindmicas del grupo y las oportunidades emergentes.

coMo

Formacién del equipo de transicion

De acuerdo con el enfoque del proceso y los resultados deseados, la agencia que toma la inicia-
tiva forma un equipo de transicion, el grupo base que adapta y dirige el proceso de gestion de
transicion. Idealmente, el equipo de transicion consiste de 3 a 5 colaboradores de la organiza-
cion que toma la iniciativa, con una mezcla de enfoques estratégicos y de contenido. Les pueden
brindar apoyo expertos externos con experiencia en temas especificos (p. ej. expertos en politi-
cas energéticas), expertos en gestion de transicion o coordinadores de procesos.

El equipo de transicion administra y facilita el proceso, organiza las comunicaciones externas e
internas y las relaciona a los procesos (de politicas) en curso. El equipo es también responsable
de la logistica y la facilitacién durante el proceso, de realizar aportes sustanciales durante las
reuniones de la arena de transicion y de adaptar la narrativa de transicion incluida en la agen-
da. Todas estas tareas son demandantes y llevan tiempo. Por lo tanto, es importante aclarar los
roles, las responsabilidades y las inversiones en una etapa temprana. Ademads, como las tareas
de este proceso son desafiantes, los miembros del equipo deben estar motivados y tener una
amplia variedad de aptitudes (p. ej. capacidades analiticas, de comunicacion, de conexién y de
persuasion).

Diseiio del proceso

Primero, el equipo de transicién decide el enfoque (problema y resultados previstos) del proceso.
También alinea el enfoque con otras actividades y ambiciones y con las dindmicas del contexto
local: adopta o reformula los discursos dominantes, asi como también toma en cuenta los desa-
fios y debates en curso. El equipo busca asegurar la financiacién y el apoyo para todo el proceso
o para algunas partes seleccionadas de este (p. ¢j. para la estructura del analisis y el problema, la
planificacién y la backcasting, la inclusion y el arraigamiento).

La elaboracién de una planificacion de un proceso ayuda a entender mejor el enfoque innova-
dor y mantener el apoyo dentro de la organizacion. Sin embargo, esa planificacion del proceso
se debe considerar como un trabajo en progreso, ya que se debe adaptar, por ejemplo, a nuevas
oportunidades y dinamicas de la arena de trabajo, durante el transcurso del proceso.
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Al realizar un bosquejo de la planificacion del proceso, el equipo debe considerar los siguientes
aspectos:

+ Problemas y resultados previstos del proceso de administraciéon de gestion de transi-
cion.
Division de tareas y responsabilidades dentro del equipo de transicion.

+ Recursos disponibles para el proceso (compromiso de tiempo para invertir, recursos
financieros, etc.).
Participacion de personas externas y apoyo de actores de politicas.
Relacion con las actividades y los procesos relevantes actuales planificados (dentro del
departamento, de otros departamentos y de la ciudad en general).
Intensidad estimada de las etapas (capitulo 3) y el tiempo extra para la planificacion.

+ Como se organiza la reflexion durante el proceso (p. ej. a través de la planificacion de
reuniones de reflexion, de la participacion de expertos externos, de entrevistas con los
participantes de la arena).

La planificacion del proceso ofrece un panorama de las expectativas, que ayuda a entender el
proceso. Debido a que el proceso da forma y obtiene su forma del contexto, la planificacién se
debe ajustar al “ritmo” del proceso. Ademas, los aspectos especificos solo se pueden elaborar a
lo largo del tiempo, por ejemplo los métodos de facilitacién de las reuniones, los modos y el
alcance de la comunicacion y el respaldo para los experimentos de transicion que resulten. El
papel fuerte que tiene el contexto hace que cada aplicacion del enfoque sea unica.

Conexion interna

Es necesario generar conexiones con otros actores de politicas (es decir, administradores pu-
blicos y funcionarios), no solo para crear una actitud positiva hacia el proceso y fomentar el
respaldo, sino también para encontrar vinculos con otras iniciativas de politicas. El equipo de
transicion también puede buscar obtener el compromiso de companeros relevantes que pueden
contribuir con su experiencia, tiempo, canales de comunicaciéon y contactos. Para organizar
estos esfuerzos, se pueden, por ejemplo, discutir resultados intermedios (p. ej. el analisis de los
sistemas) en reuniones interdepartamentales, identificar personas de contacto en cada departa-
mento e invitar a un grupo (reducido) de responsables de formular politicas de otros departa-
mentos a las reuniones ulteriores de la arena, asi como a otras ocasiones.

DESAFIOS

1) Balance entre el apoyo interno y la flexibilidad adecuada

Obtener apoyo dentro de la administracién de una ciudad es una accién que requiere

balance. Por un lado, los procesos de gestion de transicion deberian, idealmente, estar
fuera del foco de atencion hasta que la agenda de transicion esté consolidada (consultar
etapa V). Permanecer fuera del foco de atencion ayuda a que el proceso se mantenga
en estado puro y sea flexible, lo que le permite a los participantes desafiar el statu quo y
explorar las posibilidades mas all4 de las interdependencias y los intereses actuales. Por
otro lado, un cierto nivel de compromiso por parte de la administracion de la ciudad es

necesario para destinar tiempo y apoyo interno; una planificacion clara, pero no rigida
del proceso puede ayudar en este aspecto. Un grado de visibilidad también es necesario

para que se tengan en cuenta las ideas y surja el respaldo para las acciones que se nece-
sitan realizar a continuacién. Se pueden invitar funcionarios de politicas seleccionados

pertenecientes a distintos departamentos a las reuniones de la arena llevadas a cabo

durante las primeras etapas para lograr una exposicion estratégica. Estas reuniones,
en general, son muy valoradas ya que resultan inspiradoras e incitan a pensar. Se debe

realizar un esfuerzo extra para proteger el espacio de colaboracion libre de prejuicios

del grupo de la arena.

21



2)

3)

Hacer que el proceso de gestion de transicion sea un catalizador de cambio constante
Vincular el proceso de gestion de transicion con proyectos en curso puede ser una
jugada estratégica influyente para obtener aceptacion y respaldo, asi como también
para enriquecer proyectos existentes. Todas las ciudades del proyecto MUSIC hicieron
esto, aunque a diferentes medidas. Incorporar el enfoque con los procesos actuales
puede, sin embargo, llevar a que se ,entierre® el proceso de gestién de transicion: el
foco original se puede dejar de lado o puede perder prioridad para adaptarse a otras
agendas. Esto fue lo que ocurri6, en cierto modo, en Rotterdam: el proceso se redujo a
tres reuniones del grupo de discusion que contribuyeron a la planificaciéon de un centro
de la ciudad denso y ecoldgico. Aunque la planificacion que resulté logré introducir el
problema en la agenda municipal, no se pudo desplegar el potencial especifico de la
gestion de transicion (p. ej. volver a enmarcar la situacion desde una perspectiva de
sistema, generar nuevas conexiones y constelaciones).

Creacion de un espacio de pensamiento y organizacion

La creacién de un espacio de pensamiento y de organizacion es, por lo tanto, crucial
en cualquier aplicacion del enfoque de gestion de transicion. Se debe reservar tiempo
explicitamente para aprender y reflexionar, inclusive dentro de la gestion de la ciudad.
En todas las ciudades del proyecto MUSIC, este espacio se veia amenazado por limita-
ciones de tiempo y la demanda de etapas de proceso que se puedan controlar. También
estaba restringido por la demanda de resultados predecibles y previsibles: los efectos de
un proceso de gestion de transicion, en general, son indirectos y por lo tanto dificiles
de atribuir. En especial en Aberdeen y Gante, el equipo de transicion luché contra el
reconocimiento limitado por parte de la administracion de la ciudad durante e inme-
diatamente después de las reuniones de la arena. Con el tiempo y a medida de que los
efectos se volvian mads claros, la actitud hacia el proceso se volvié mas positiva. Un
funcionario de politicas concluyd que las expectativas tanto de los participantes de la
arena como de la municipalidad deben cambiar: alrededor de cinco afios es un periodo
de tiempo ideal para evaluar los resultados de la arena. El efecto inmediato es tanto
intangible como indirecto: las actividades relacionadas y los cambios en los actores, las
politicas y las agendas son lo que hace la diferencia. Si bien es dificil medirlos, estos
efectos deben ser controlados para dar cuenta de los esfuerzos y las inversiones que se
dedican al proceso. Se deben utilizar indicadores mas alla de los indicadores basicos
cuantitativos, junto con un enfoque de control preferentemente de reflexion.
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Il. EXPLORAR LAS DINAMICAS LOCALES
QUE

Para abordar el cambio climdtico, no solo es importante entender el contexto de las politicas,
sino también el contexto mas amplio de las dindmicas de la ciudad. No hay dudas de que el
gobierno local no es el unico actor preocupado por el medio ambiente, ya que otros actores
(asociaciones, grupos de ciudadanos y empresas) también tienen un rol activo para lograr que
los alrededores sean mas sustentables. Esta segunda etapa se enfoca en explorar, detallar y com-
prender las dindmicas urbanas mas amplias.

« EL ANALISIS DE LOS SISTEMAS FUE IMPORTANTE PARA
ELEVAR EL NIVEL DE LOS DEBATES DE LA ARENA »

Funcionario municipal, Gante

Este conocimiento se obtiene a través de dos métodos analiticos: andlisis de los sistemas y de
los actores. Apuntan a descifrar la complejidad y permitir un proceso de co-creacién con los
participantes de contextos diferentes. El equipo de transicion realiza el analisis de los sistemas
para adquirir un resumen integrado y comprender los problemas que los ocupan y el analisis de
actores para diagramar los actores relevantes para ellos. Ambos estan relacionados: el analisis de
los sistemas proporciona un punto de partida para explorar qué actores son relevantes para un
problema especifico, mientras que el analisis de actores indica a qué actores se puede entrevistar
para explorar perspectivas variadas como parte del andlisis de los sistemas.

PORQUE

La gestion de transicion proporciona un marco a los responsables de formular las politicas para
influir en las dindmicas locales, aprender de los actores y las iniciativas y conectarlos entre si.
Este marco puede contribuir a alcanzar un futuro sustentable. Sin embargo, para influir en estas
dindmicas, uno primero tiene que reconocerlas. Eso requiere de una orientacion externa que
con frecuencia no se encuentra en las organizaciones municipales. Ademas, la gestion de tran-
sicion apunta a cambios en el sistema, mientras que la formulacion de politicas consiste mas en
un cambio progresivo. Idear nuevas formas de mirar los desafios y las dindmicas es importante.
Los analisis de los sistemas y de actores hacen esto.

El andlisis de los sistemas se lleva a cabo para dar cuenta de la complejidad del mundo en el que
vivimos, en tanto como sea posible. Alcanzar el conocimiento de la situacidon actual hace posible
el trabajo para lograr un futuro mas sustentable. ;Cémo se influencian entre si? ;Como ha evo-
lucionado el statu quo? El analisis de los sistemas permite una comprension sistémica y sistema-
tica del presente y proporciona conocimientos sobre las dindmicas de cambio a largo plazo y las
interacciones entre los dominios. El andlisis distingue entre sintomas y problemas arraigados y
cambia el enfoque: de soluciones superficiales a desafios y oportunidades sistémicos.

El andlisis de los sistemas es un trampolin para llevar a cabo el marco participativo del desafio
de transicion y el proceso de planificacion colectivo en los debates ulteriores de la arena. Ya que
fomenta una perspectiva holistica y a largo plazo, alienta a los miembros del equipo de transi-
cion y los agentes de cambio involucrados a ver mas alla de sus experiencias propias, cuestionar
sus creencias y valores, hacer explicitas percepciones diferentes. Ademas, el anélisis de los siste-
mas les proporciona a los participantes una base de informaciéon compartida y una comprension

de la ciudad.
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Trabajar en el andlisis de actores les permite a los miembros del equipo de transicion involucrar-
se con los agentes de cambio de la ciudad y proporciona un resumen estructurado de los actores
relacionados con el problema y el objetivo seleccionado. Es por esto que es el fundamento para
seleccionar a los participantes que conforman el grupo de la arena y otros para involucrarse en
etapas mas tardias del enfoque de gestion de transicion. La composicion del grupo influye signi-
ficativamente en la calidad de los debates y los resultados que surgen en las reuniones.

coOMO

Andlisis de los sistemas

El nivel de detalles del analisis de los sistemas depende de como lo utilizara el equipo de tran-
sicién. En un extremo, puede tener como objetivo unicamente preparar una presentacion para
una reunion de introduccién informativa de la arena. En el otro extremo, puede ser un estudio
de referencia elaborado que incluya un conocimiento profundo y un amplio rango de perspec-
tivas. Los objetivos y el contexto especificos del proceso determinan el alcance del andlisis, la
eleccion de las técnicas de analisis y el tipo de informe (que va desde una presentacién hasta un
documento formal de politicas). Mas alla de la profundidad y la extension del analisis, recomen-
damos los siguientes pasos:

¢ Delinear los limites del sistema en relacion con el espacio, el tiempo y los temas (p. ej.
emisiones de CO provenientes del uso de energia y movilidad en una mayor region de
la ciudad en los ultimos 40 afios).

¢ Estructurar el sistema al definir las existencias relevantes que cubran los dominios so-
ciales, ambientales y econdmicos (p. ej. fuerza de trabajo, calidad del aire, viviendas).
Definir las caracteristicas y los indicadores, asi como también la relacion entre ellos.

¢ Recolectar la informacion necesaria para evaluar el estado del sistema. Esto implica
datos cualitativos y cuantitativos de estudios, documentos de politicas y bases de datos
estadisticos. Entrevistas personales con candidatos potenciales para la arena de tran-
sicién, expertos y personas interesadas aportan perspectivas diversas al analisis. Esto
paso se puede llevar a cabo en conjunto con el analisis de actores.

¢ Analizar la informacion. El equipo de transicion se encarga de esto y, cuando sea apro-
piado, se puede incluir a consejeros externos o colegas de otros departamentos a través
de reuniones con personas interesadas o sesiones con expertos.

Este analisis debe llevar a lo siguiente:

+ Un resumen del sistema y un andlisis detallado de su estado y sus caracteristicas en el
que se identifiquen las propiedades y los elementos del sistema, asi como también los
vinculos y las interdependencias entre ellos.

¢ Un analisis de la historia del sistema, que incluya los trayectos de evolucion histérica y
los eventos significativos. El pasado puede ayudar a explicar los factores de dependen-
cia y permitirle a las personas trazar similitudes con el presente.

+ La identificacién de problemas desde la perspectiva de un sistema. La comprension
de las interdependencias entre los elementos o las prioridades del sistema es especial-
mente reveladora en este aspecto, ya que frecuentemente proporciona conocimientos
acerca de las causas y los sintomas.

Analisis de actores

Hay una variedad de métodos y técnicas disponibles para llevar a cabo el analisis de actores. Lo
que es especifico del enfoque de gestion de transicion es que los actores se consideran indivi-
duos y no representativos de su trabajo o afiliacion. El analisis también toma en consideracion
las aptitudes personales y el acceso a diferentes formas de poder. Los métodos pueden incluir
informacion disponible, entrevistas y talleres de analisis (participativos).
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El analisis de actores incluye tres pasos:

¢ Primero que nada, se crea una lista larga de actores y se desarrolla una lista de criterios
basicos para evaluar su relevancia. Se identifica a las personas a través de sugerencias
del equipo de transicion, aportes del andlisis de los sistemas y del método de muestreo
del tipo “bola de nieve”: se le pide a personas identificadas con anterioridad que sugie-
ran a otras personas acordes al problema y los objetivos del proceso.

+ En segundo lugar, luego de elaborar la lista de candidatos, se los categoriza y se realiza
un diagrama. Diagramar permite determinar los contextos, las aptitudes y los intere-
ses diferentes de los candidatos. Este paso también puede ayudar a distinguir entre
los distintos tipos de poder: poder de innovacién (el poder de generar nuevas ideas),
poder de transformacion (la capacidad de movilizar a otras personas a que realicen un
cambio) y poder de reafirmacion (posicion dentro de la jerarquia dominante). En este
punto, es importante también reconsiderar quién y qué perspectivas pueden faltar.

+ Basado en esta categorizacion y diagrama, el tercer paso consiste en seleccionar las
personas, ya sea para el grupo de la arena o para incluirlas mas adelante.

El resultado principal de este andlisis es una especie de lista corta de actores apropiados para la
arena de transicion. El equipo de transicion tiene en cuenta esta lista como la base para invitar a
los participantes de la arena (consultar “Intermezzo: la arena de transicion”). Los participantes
adicionales también pueden ser invitados al grupo de la arena mas adelante, pero esto no debe
perturbar la dindmica del grupo.

¢Como lo hicieron en Gante?

Los primeros cuatro meses del proceso de gestion de transicion en Gante se destinaron
a recolectar informacion, llevar a cabo entrevistas, definir los sistemas y estructurar los
datos. Se realizé un andlisis de los sistemas muy detallado, el cual tuvo en cuenta una
amplia variedad de fuentes e hizo uso de varias técnicas, tales como una evaluacion
de los aspectos sociales, ambientales y econdmicos, un esbozo historico y un andlisis de
tendencia. El andlisis identificé las arenas problemadticas y los elementos positivos de
la ciudad que se podian utilizar en escenarios futuros y subrayé los vinculos entre las
cuestiones ambientales, econémicas y sociales.

Los resultados preliminares de las entrevistas y la informacion disponible se consolida-
ron en una presentacion de diapositivas y se presentaron en una reunion de expertos y
en la primera reunioén de la arena. Los debates se incorporaron en una version actuali-
zada del andlisis. El andlisis de los sistemas y los debates subsecuentes contribuyeron a
ampliar la percepcion del problema desde un enfoque centrado en el clima y la energia,
hacia un punto de vista mds holistico. Ademads, el esbozo de los desarrollos histéricos de
la ciudad generé una sensacion de que el cambio es posible.

En paralelo, se desarrollo un andlisis de actores para identificar a las personas que se
iban a entrevistar para el andlisis de los sistemas y a los participantes potenciales de
la arena de cambio climadtico. De los entrevistados se seleccioné un grupo base de die-
cisiete miembros. Se seleccionaron las personas que estaban preocupadas por el futuro
de la ciudad, que tenian ideas innovadoras o que estaban abiertas a adoptar ideas
innovadoras y podian reforzarlas. Las personas eran una muestra variada en cuanto
a edad, género y contexto. La seleccion incluyé, por ejemplo un trabajador social joven,
un cientifico ambiental, un miembro de una ONG de conservacion de la naturaleza,
actores del sector cultural, estudiantes y miembros del personal de la universidad de
Gante, empresarios locales y un administrador del puerto.
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DESAFIOS

1)

2)

Ver mds alld de la perspectiva institucional

El éxito de un proceso de gestion de transicion estd determinado ampliamente por
la calidad de la impresion que tienen de las dindmicas del sistema y los actores de
la ciudad. Los miembros del equipo de transicion deben, por lo tanto, librarse de las
perspectivas institucionales inconscientes (en general). También deben cuestionar sus
suposiciones y practicas. Algo para nada simple. En las ciudades que formaron parte
del proyecto MUSIC, muchas veces los equipos de transicion se sorprendian en forma
positiva de los conocimientos que surgian de las entrevistas con diversos actores de la
ciudad. Sin embargo, implico coraje adoptar una actitud de aprendizaje y estar abiertos
a otras perspectivas.

Participacion selectiva de agentes de cambio

La mayoria de los responsables de formular politicas estan acostumbrados a trabajar
con personas interesadas en los procesos de formulacion de politicas. La gestion de
transicion no busca involucrar personas interesadas o representar una poblacién espe-
cifica. Se enfoca en seleccionar agentes de cambio. Sin embargo, ningtin concepto de
participacion selectiva estd libre de tensiones. Por ejemplo, dudas pueden surgir sobre
lalegitimidad democratica. Dejar en claro que la gestion de transicion no es un proceso
de toma de decisiones puede mitigar estas tensiones: crea un sentido de inspiracion
mutua entre los actores sociales, en el cual pueden surgir nuevas ideas, conexiones y
acciones.

Puede haber también presion de colegas municipales o politicos para incluir o dejar
afuera a ciertos individuos. Es por esto que se deben definir de antemano los crite-
rios, asi se puede explicar la seleccion final de los participantes. Unir una variedad de
contextos es esencial en este punto (sector, dominio, edad, género, etc.). Por ultimo,
puede ocurrir una demanda de incluir actores “poderosos” (en especial, con recursos
financieros o autoridad para tomar decisiones), en lugar de agentes de cambio, ya que
se supone que tendran un impacto mayor. Sin embargo, el proceso de gestion de tran-
sicién apunta a correr los limites de lo que se considera “posible” o “imposible” y la
inclusion de actores “poderosos” puede tranquilamente poner en peligro la calidad de
los resultados de la arena al evitar que se vaya mas alld de lo mismo de siempre.
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Intermezzo: la arena de transicion

Un elemento clave del enfoque de gestion de transicion es la arena de transicion: un es-
pacio en el que diferentes perspectivas, expectativas y agendas se enfrentan y se debaten
y se identifican sinergias. La arena es de cardcter temporal y consiste en una serie de
reuniones, en las cuales un grupo pequerio, pero diverso, de agentes de cambio se dedica
a la reflexion critica y a la planificacion. Estas reuniones proporcionan un lugar “seguro”
informal, pero bien estructurado y protegido de los intereses particulares y las rutinas
diarias. La arena de transicion como tal es un instrumento de gobierno con multiples
actores, que tiene como finalidad apelar a la capacidad de transformacion de los agen-
tes de cambio y crear conexiones orientadas al futuro.

Por lo tanto, luego de las primeras dos etapas del proceso de gestion de transicion, se se-
lecciona un grupo de agentes de cambio para formar parte de las reuniones de la arena.
Durante las etapas siguientes, el grupo de la arena estructura el desafio de transicion
(etapa III), desarrolla visiones (etapa IV) y desarrolla el trayecto de transicion y define
la agenda de transicion (etapa V). Este proceso tiene como objetivo crear un grupo de
embajadores capaces de vincular las ideas emergentes con las prdcticas diarias y de ins-
pirarse en sus conexiones sociales e involucrarlas. Estas reuniones deben proporcionar
una guia concreta para el desarrollo de estrategias para transformar las estructuras, las
culturas y las practicas existentes. Al mismo tiempo, deben llevar a nuevos proyectos,
colaboraciones y experimentos.

sQuiénes son los participantes de la arena? El grupo estd formado por 10-15 agentes de
cambio que se seleccionan y luego el equipo de transicion los invita en base al andlisis
de los sistemas y de actores. No se los considera como personas interesadas, sino como
individuos que quieren hacer cosas mds alld de lo mismo de siempre y planificar o po-
ner en prdctica alternativas al statu quo. Un requerimiento mds es que los individuos
deben estar intrinsecamente conectados al problema en cuestion y deben estar abiertos
a otras perspectivas. Ademds, un factor fundamental para una arena productiva es la
diversidad. El grupo debe estar conformado por personas de distintos contextos (p. ej.
empresas, gobierno, institutos de investigacion, ciudadanos), dominios (p. ej. energia,
cultura, educacién, movilidad, trabajo juvenil, industria) y con aptitudes variadas (p.
ej. liderazgo, creatividad, capacidad analitica, capacidad de formar alianzas).
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1. ENMARCAR EL DESAFIO DE TRANSICION
QUE

La manera en que se abordan los cambios climaticos y otros desafios ambientales esta estrecha-
mente relacionada con la manera en que se perciben y enmarcan. Esta etapa se trata de crear
un conocimiento compartido de los problemas subyacentes y los desafios de la transicion. Las
primeras reuniones de la arena de transicion toman el analisis del sistema como el punto de
partida para debatir los problemas en cuestion.

Si se basa en los debates, el analisis se puede enriquecer y mejorar mucho mds. El aspecto mas
importante de los debates es que generan un conocimiento compartido del problema y un mar-
co colectivo del desafio de transicion. Este es el punto de partida para el ejercicio de planeamien-
to subsiguiente del grupo de la arena.

« ME ENFRENTE A LO POCO QUE SABIA EN REALIDAD
SOBRE LO QUE ESTABA PASANDO EN MI CIUDAD »

Funcionario municipal, Gante

PORQUE

En las primeras reuniones de la arena de transicion, los participantes se familiarizan con las
perspectivas y los valores de cada uno. Esto les permite intercambiar y ampliar sus conoci-
mientos y experiencias. Aprenden a pensar en términos de dinamica de cambio a largo plazo e
interaccion entre multiples dominios. Esto ayuda a dejar atras las perspectivas institucionales.
Una percepcion compartida del problema puede crear un sentido de urgencia y compromiso, de
forma individual y como grupo.

El marco resultante de los desafios de transicion es igualmente relevante fuera del grupo de la
arena: un marco claro permite un mejor posicionamiento del proceso y opciones mds precisas
en los pasos siguientes. Ademas, puede usarse para desarrollar el debate en la ciudad.

« ENMARCAR LOS DESAFIOS NOS PERMITIO ELIMINAR LA
PERSPECTIVAINSTITUCIONAL DE COMO VER LAS COSAS »

Funcionario municipal, Montreuil

coOMO

Se dedica una o mas reuniones a enmarcar el desafio de la transicion. El equipo de transicién co-
mienza con una presentacion breve e inspiradora del andlisis de los sistemas. Esta presentacion,
que enmarca el problema seleccionado y los problemas relacionados de una forma que invita
a la reflexion, impulsa los debates profundos que se desarrollan en torno a preguntas como las
siguientes: ;Cuales son las barreras mas importantes en la reduccion del CO2 y por qué persis-
ten? ;Como se relaciona el estilo de vida con el uso de la movilidad? ; Cudles son las tendencias
de actitud hacia la energia dentro del sector de construccion? ;Cudles son los puntos fuertes de
la ciudad que deben ser sostenidos? Al principio, el debate es exploratorio, divergente y abierto.
Luego, las ideas deben converger nuevamente para sacar conclusiones para el analisis del siste-
ma y formular los desafios principales: ;qué debe cambiar fundamentalmente para abordar el
problema (en el caso de MUSIC: para volverse una ciudad con bajo nivel de carbono)?
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El debate puede llevarse a cabo con la ayuda de varias técnicas. Entre ellas, por ejemplo, se in-
cluyen la presentacion de perspectivas radicales de actores externos, excursiones para respaldar
un nuevo marco de los desafios, la representacion visual de los datos usando herramientas SIG
0 ejercicios interactivos con técnicas de modelizacion participativas. Si el debate se extiende en
multiples reuniones, el equipo de transicion puede usar los conocimientos de cada uno para
seguir elaborando el anlisis del sistema, presentandolo nuevamente en la proxima reunion. El
trabajo del equipo de transicion deberia reflejar los debates de la arena y llevar a la propuesta de
un desafio de transicién compartido, que es validado por los participantes.

« PARA SOLUCIONAR UN PROBLEMA, DEBES SER
PARTE DE LA DEFINICION DEL PROBLEMAY CREO
QUE ESO SE HIZO BASTANTE BIEN »

Participante de la arena, Aberdeen

Es probable que surjan muchas ideas para las soluciones durante estos debates (por ejemplo,
;qué acciones son posibles o deberian serlo?). Estas ideas se pueden reunir en un “libro de ideas”
para mantener el enfoque de esta etapa en los desafios y las definiciones del problema.

¢Como lo hicieron en Montreuil?

En la etapa anterior, el equipo de transicion habia formulado un andlisis del sistema,
impulsado por algunas sesiones intensivas de intercambio de ideas y unas 40 entrevistas
con los lideres. Este andlisis resulto en la expansion del enfoque original en la mitiga-
cion del cambio climdtico y abarcé los siguientes temas: economia local, “ciudad verde”,
convivencia y participacion, movilidad suave y pacifica, desarrollo de uso combinado,
diversidad y cohesion social.

Durante la primera reunion de la arena de transicion, el andlisis exhaustivo del equipo
de transicion de Montreuil fue respaldado y bien recibido por los 25 lideres partici-
pantes; la reunion construyé el camino para la continuacion del proceso de gestion de
la transicion en Montreuil). En la segunda reunion de la arena, un método de taller
especializado les permitio a los participantes involucrarse mds profundamente como
analistas y redefinir partes del andlisis. Esto resulté en una reformulacion de los desa-
fios. Por ejemplo, con respecto a la ‘economia local”, el equipo de transicién habia pro-
puesto el desafio “scomo podemos desarrollar actividades econdmicas ecoldgicas?”, que
se transformé en ‘scomo podemos reubicar la economia y fortalecer la autosuficiencia
alimentaria?” y “;tiene la ciudad el nivel de escala adecuado para hablar sobre la eco-
nomia local?”. Los resultados de esta reunion y la siguiente se reunieron y comunicaron
a los participantes de la arena en un resumen disefiado detalladamente del andlisis de
transicion y formaron una referencia comuin para los participantes de la arena en los
procesos siguientes.

DESAFIOS

1) Enfrentar los problemas
Ya sea en Alemania, Bélgica o el Reino Unido, a nadie le gusta hablar sobre los proble-
mas. En cambio, prefieren actuar. Ademas, cuando se habla de los problemas, las per-
sonas tienden a ofenderse con facilidad o estar a la defensiva o incluso arrepentidas, y a
menudo sienten que si revelan la verdadera dimension de los problemas, “quedan mal”
frente a sus pares o comunidad. Ademas, es un reflejo institucional comenzar procesos
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2)

a partir de problemas definidos y delimitados claramente. Por otro lado, la gestion de
transicion comienza cuestionando los supuestos y las percepciones del problema de los
actores involucrados. El desafio es hacer que los participantes acepten que se necesita
tiempo y esfuerzo, y guiar el proceso en una manera productiva a través de técnicas de
coordinacion adecuadas. El equipo de transicion no deberia dudar en describir clara-
mente los problemas fundamentales y hacer que el grupo de la arena los enfrente.

Equilibrar los procesos de grupo siguientes y mantener el enfoque inicial

El equipo de transicién puede introducir el marco de los desafios a través de sus descu-
brimientos del analisis del sistema (consultar etapa II). Sin embargo, existe un riesgo de

excederse con este trabajo preparatorio. Si bien es importante una contribucién enfo-
cada, es fundamental permanecer abierto a otras ideas que surjan de los debates. A ve-
ces, esto incluso permitird a los participantes volver a enmarcar su enfoque del proceso.
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IV. PLANIFICAR UNA CIUDAD SUSTENTABLE
QUE

A pesar de que es facil hablar sobre una ciudad sustentable o con bajo nivel de carbono, es dificil
imaginar qué significa realmente. Esta etapa se concentra en el intercambio de perspectivas so-
bre los futuros posibles y la creacién de una perspectiva de futuro compartida. A través de una
serie de reuniones de la arena de transicidn, se alienta a los participantes a pensar de maneras
nuevas y creativas para planear un futuro sustentable para su ciudad. Las visiones del futuro
surgen a partir de los debates de la arena: son ideas orientativas para el futuro, que se pueden
combinar en una visién: un argumento coherente que esboza una perspectiva del futuro.

PORQUE

La vision a largo plazo es un punto de apoyo para las estrategias y las acciones a corto plazo, que
se formulan en las etapas posteriores. Crea perspectivas sobre qué implica un futuro sustentable.
Como tal, la vision puede utilizarse para guiar las acciones e interactuar con una audiencia mds
amplia.

Sin embargo, el proceso de planeamiento es tan importante como el plan en si mismo. Permite
a los participantes salir de la “dictadura del presente”, alentandolos a desarrollar e intercambiar
perspectivas del futuro. Tras este procedimiento, el grupo de la arena puede establecer un len-
guaje comun y un sentido de direccion. En el nivel individual, los actores logran un sentido de
oportunidad, ya que se imaginan a si mismos con un rol activo en el futuro planificado.

«NOTODOS SE SIENTEN MOTIVADOS POR LA
SUSTENTABILIDAD. LO QUE INSPIRA A LAS PERSONAS ES
EL TRABAJO, LOS INGRESOS, LA ECOLOGIA O QUE SUS
HIJOS PUEDAN IR A LA ESCUELA DE MANERA SEGURA »

Funcionario municipal, Rotterdam

coMo

La planificacién implica cuatro pasos participativos, que, aunque no son necesariamente se-
cuenciales, se llevan a cabo en dos 0 mas reuniones de la arena:

+ Intercambiar perspectivas sobre el futuro: El objetivo de este paso es la divergencia a
través de la recopilacion de maltiples ideas para el futuro de la ciudad. En base a esto,
pueden surgir imagenes mds especificas. Se puede usar una variedad de aportes para
este paso, como presentaciones de participantes e invitados externos, peliculas (por
internet), collages o pdsteres, reflexion sobre las visiones existentes e informacién de
los andlisis del sistema.

+ Formular principios de sustentabilidad de orientacion: Se formulan principios de
sustentabilidad de orientacion reflexionar, en una asamblea o en grupos mas pequeiios,
sobre desafios seleccionados (etapa III) e ideas para el futuro. Estos son los principios
basicos de la vision futura; por ejemplo empresas locales que ofrecen un retorno social
ala ciudad y sus ciudadanos” o “independencia completa de los combustibles fosiles”.

¢ Crear visiones: En este paso, los principios de sustentabilidad de orientacién son en-
riquecidos y animados por visiones del futuro. Estas visiones se crean a través de un
debate guiado por preguntas abiertas y reflexivas; por ejemplo: ;Cémo se veria Aber-
deen con mejoras para las caminatas y el ciclismo? ;Qué superficies (techos, rutas, etc.)
pueden utilizarse para lograr que Rotterdam tenga energia autonoma? ; Cémo viven las
personas en un vecindario de neutralidad energética?

32



*

Elaborar la vision: Este paso busca unir las distintas ideas que han surgido de los deba-
tes. El grupo de la arena evalda criticamente las visiones del futuro (“;es este el futuro
1 ?”, “3quié beneficiaria de este d llo?” liza 1
que queremos lograr?”, “;quién (no) se beneficiaria de este desarrollo?”) y analiza la
sinergia entre las ideas. La vision futura se compila al combinar imdagenes visionarias
en un argumento coherente, que se basa en los principios de sustentabilidad de orien-

tacion.

La facilitacion asi como el marco del proceso son importantes para permitir un entorno abierto
y una energia de grupo positiva. Un marco del proceso inspirador puede lograrse al realizar las
reuniones en lugares diferentes y, de ese modo, explorar fisicamente los desafios y las oportuni-

dades de la ciudad.

Entre las reuniones de la arena, el equipo de transicion procesa las ideas y los aportes. Cada
reunion podria comenzar con una presentacion que se base en el trabajo de reuniones anterio-
res al estructurar, repasar y enriquecer ese trabajo. De forma paralela a los debates, el equipo
de transicion registra las ideas en un documento de vision, posiblemente respaldado por un
subgrupo de la arena motivado o un tercero externo que puede contribuir a la visualizacion. El
equipo de transicion, junto con el grupo de la arena, puede decidir publicar esta vision de una
forma atractiva como resultado de esta etapa; también pueden esperar hasta el final de la proxi-
ma etapa cuando se vuelve parte de una agenda de transicién mas amplia (consultar etapa V).

¢Como lo hicieron en Aberdeen?

En la ciudad de Aberdeen, el grupo de la arena identifico dos plazos previstos que se
relacionan con la visién y los caminos de transicion posibles: 2030 como el objetivo
para realizar con urgencia aquellas cosas que pueden lograrse (opciones posibles); 2050
como el objetivo para pensar en este proceso de modo que estemos preparados para la
etapa en que la industria petrolera haya dejado de existir en Aberdeen. El grupo estuvo
de acuerdo en los siguientes cinco principios de orientacion: Aberdeen como una ciudad
de oportunidades; Aberdeen como una ciudad atractiva para visitar y vivir; Aberdeen
como una ciudad de aprendizaje; Aberdeen como una ciudad accesible; Aberdeen como
una ciudad energéticamente eficiente y fuerte. Para cada principio de orientacion, se
creb una imagen visionaria a partir de una sintesis de las declaraciones, las ideas y los
debates del grupo de la arena, que juntos representan una vision que describe las prdcti-
cas, el estilo de vida y las caracteristicas de una Aberdeen sustentable en 2050.

DESAFIOS

1) Atreverse a profundizar en el futuro

2)

;Como se puede pensar mas alld de lo pensable? Nuestro pensamiento siempre co-
mienza con nuestros marcos de pensamiento actuales, por lo que un futuro planificado
parece, inevitablemente, basarse en esos marcos. Ademas, las personas suelen ser rea-
cias con respecto al pensamiento futuro: “pero... jeso es imposible!” y “jtiene que ser
realista!” son algunas de las expresiones comunes. En los grupos de la arena de las ciu-
dades asociadas a MUSIC, hacer que el grupo de la arena adopte un modo orientado
al futuro fue dificil, pero al mismo tiempo inspirador. Para permitir pensar mas alla de
lo posible en la actualidad, fue ttil hacer que el grupo retroceda 30 afios en el pasado y
piense en todo lo que ha cambiado radicalmente. Ademas, fue muy util contar con un
ilustrador que respalde los debates con dibujos de un encanto muy imaginativo.

Crear una vision significativa

Los debates de planeamiento son una gran oportunidad para obtener libremente pers-
pectivas diferentes y posiblemente contradictorias sobre el futuro. Al igual que con
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la estructuracion del problema, dejar atras las perspectivas institucionales representa
todo un desafio. Buscar consenso sin profundizar en las ideas contradictorias seria solo
un escape: la vision resultante seria apenas algo mds que una fusion de frases comunes
y vacias, muy lejos de ser una idea visionaria. Por lo tanto, los debates deberian llevar a
visiones que sean lo suficientemente ricas en conceptos para ser significativas. Sin em-
bargo, no necesitan estar completamente desarrolladas; no se pretende que predigan el
futuro. En cambio, deberian proporcionar un sentido de direccién, asi como también
la ambicion para llegar alli.

3) Lidiar con multiples ritmos

En esta etapa se debe encontrar un equilibrio entre “determinar una direccién” y “avan-
zar”: mientras que algunos participantes necesitan mas tiempo para la elaboracion de
la visién y los caminos de transicion, otros quieren lograr resultados concretos con
mayor rapidez. Apresurarse no deja tiempo para elaborar explicitamente el marco del
problema y las visiones. Esto es indispensable para orientar las iniciativas y fomentar
el debate. Ademas, un proceso demasiado acelerado puede hacer que los participantes
pierdan su sentido de propiedad. Por otro lado, el proceso necesita mantenerse en mar-
cha para conservar el entusiasmo, crear una dinamica y aprovechar las oportunidades.
Una forma de lograr este equilibrio es trabajar con subgrupos o ser mas flexible con
las etapas.

« UN RESULTADO DE MUSIC FUE UN INCREMENTO DEL
TRABAJO COLABORATIVO Y UNA OPORTUNIDAD PARA
RECONOCER LO QUE YA ESTABA SUCEDIENDO Y VER
COMO LOS SOCIOS PUEDEN TRABAJAR JUNTOS »

Funcionario municipal, Aberdeen
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V.VOLVER A CONECTAR LAS ACCIONES ALARGCO Y
CORTO PLAZO

QUE

Esta etapa se trata de unir la vision del futuro (desarrollada en la etapa previa) con el presente.
En las ciudades con el proyecto MUSIC, este fue un paso crucial de dejar de “estar en las nubes”
(pensando en un futuro bajo en carbono) y conectarse con ideas mas tangibles y concretas sobre
como alcanzar este futuro.

Se desarrollaron varios caminos de transicién y cada uno describe una ruta posible desde el
presente hacia el futuro planificado, por ejemplo: “de una economia dependiente del petréleo
a una economia diversa con una diversidad de empleo” (Aberdeen) y “el consumidor impulsa
el mercado” (Gante). Estos no son planes fijos ni escenarios detallados, sino argumentos inspi-
radores que incluyen metas e ideas de accidn en el corto, medio y largo plazo. Los caminos de
transicion proporcionan informacién sobre qué se necesita para alcanzar el futuro planificado.
Después de que el grupo de la arena ha definido, priorizado y elaborado un conjunto de caminos
de transicion, se pueden establecer los grupos de trabajo para poner en marcha algunas de las
ideas de accién definidas para el corto plazo.

Al final de esta etapa, se puede consolidar una agenda de transicion. Este es un documento que
resume los caminos y las ideas de accidn, asi como también los temas del cambio y las visiones
del futuro en las reuniones de la arena de transicion.

PORQUE

Mientras el ejercicio de planeamiento permite imaginar un futuro sustentable, el ejercicio de
backcasting (retrospeccion desde el futuro) yuda a los participantes de la arena a imaginar la
posibilidad de alcanzar tal futuro y cémo hacerlo. Los participantes individuales pueden perci-
bir oportunidades para ellos mismos y sus redes para contribuir para alcanzar el futuro deseado.
Asi, la agenda de transicion sirve como una brujula para las estrategias y acciones del futuro. Si
se consolida claramente, también puede convertirse en un instrumento para lograr mayor com-
promiso, ya que permite que los actores se relacionen con sus propias estrategias e iniciativas
para esta agenda.

A través del desarrollo de caminos e ideas de accidn, los intereses, los motivos, los recursos y las
estrategias salen a la luz, y asi permiten la alineacion de planes y estrategias individuales. Los
participantes también toman consciencia de los impulsores y las barreras posibles, y comienzan
a mirar de manera diferente las iniciativas y los desarrollos existentes, lo que les brinda nuevos
significados en el contexto de los caminos.

Finalmente, esta etapa es importante para aumentar el compromiso grupal y personal, ya que se
solicita a los participantes confirmar la agenda de transicion.

« VES ATODA ESA GENTE AMABLE QUE LO HACE BIEN
QUETE ESTIMULA AIRUN POCO MAS ALLA »

Participante, Gante

36



coMo

Backcasting

Para desarrollar los caminos de transicion, una o mds reuniones de la arena de transicién se
dedican a la backcasting. Este es un método de crear colectivamente caminos hacia un futuro
planificado, tomando el futuro como el punto de partida y yendo paso a paso en el pasado. Con
base en el futuro planificado, es esencial formular estrategias orientadas al futuro que vayan mds
alla de las soluciones de “situacion normal” y que no estén limitadas por intereses personales.

El primer paso en las reuniones de backcasting es identificar una variedad de caminos de tran-
sicion, por ejemplo, al solicitar a los participantes que formulen cambios fundamentales en un
formato “de-hasta” (por ejemplo, “de poseer a usar” o “de produccion de energia centralizada a
descentralizada”) y agrupandolos en un debate grupal.

Después de que los caminos han sido identificados, el grupo de la arena prioriza los caminos
de transicion, por ejemplo, al discutir aquellos que consideran mas importantes y motivadores
a nivel personal. Los caminos (o una seleccion de ellos) pueden seguir elaborandose dentro del
grupo la arena o sus subgrupos, siempre que el grupo completo verifique los resultados. Las
preguntas tipicas para la elaboracion de caminos son las siguientes:

+ ;Qué cambios fueron necesarios para lograr la vision? (p. ej. sQué se ha convertido en
algo normal en el 2050 que era excepcional en 2010 y viceversa? ;Qué cambié fundamen-
talmente en las instituciones, los habitos, las técnicas, las infraestructuras, etc.?)

;Qué metas se lograron (ca. 3) comenzando desde el 2050, p. ej., en 2030, 2018,...)?
;Qué intervenciones y acciones correspondientes se necesitaron?

¢ ;Qué impulsores y trampolines han sido de apoyo para lograr esos cambios y qué ba-
rreras se han encontrado?

¢ ;Qué actores fueron importantes para alcanzar esos hitos?

Identificar acciones a corto plazo

Como préximo paso, el grupo de la arena identifica acciones a corto plazo con estos caminos
de transicién. En general, distinguimos entre experimentos de transicion y otras actividades
derivadas. La gestion de transicion apunta especificamente a los experimentos de transicion,
es decir, iniciativas para explorar y aprender acerca de los cambios en estructuras, culturas y
practicas, tal como se describen en los caminos de transicion (consultar también el recuadro). A
continuacion, se pueden definir otras actividades derivadas. Estas podrian ser de una naturaleza
menos radical o exploratoria, pero igualmente utiles para impulsar la agenda de transicion ha-
cia adelante. Las ideas para las iniciativas que han surgido en las etapas previas también sirven
como contribuciones aqui.

Desarrollar experimentos de transicion es un acto de equilibrio entre radicalidad y viabilidad. Los
proyectos deberian ser en “situaciones anormales” y desafiar el estado actual, y, al mismo tiempo,
ser viables y visibles. Se necesita un marco creativo para definir y desarrollar un primer conjunto
amplio de experimentos de transicién (posiblemente incorporando un grupo mas amplio de ac-
tores). Luego, estas son prioridad para el grupo de la arena en base a criterios, como los siguientes:

Radicalidad (;Esto es fundamentalmente diferentes de las practicas dominantes?)
Contenido (;Aborda un desafio social descrito en los caminos de transiciéon?)

¢ Viabilidad (;Es posible realizar este proyecto en el corto plazo, por nuestra cuenta o
comprometiendo a otros?)

¢ Valor estratégico (;Podemos aprender de este proyecto sobre alcanzar los cambios fun-
damentales planificados?)

+ Valor de movilizacién/comunicacion (;Tiene un efecto sorpresa? ;Las personas se re-
lacionaran con esto?)
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Las reuniones de la arena adicional o reuniones de subgrupos, que posiblemente involucran un
grupo mas amplio de personas, pueden dedicarse a una operatividad adicional de la carpeta
de acciones del corto plazo (como se retoman en la etapa VII, entrar en accién). En este mo-
mento, el grupo de la arena también puede especificar qué personas y organizaciones deberian
comprometerse mas, asi como también identificar los vinculos potenciales para las iniciativas y
desarrollos en curso relevantes (en preparacion de la etapa VI, incluir y anclar).

Experimentos de transicion

Los experimentos de transicion, a veces también denominados proyectos icénicos o
acciones decisivas, son acciones de corto plazo a través de las cuales se exploran las
estructuras alternativas, culturas y prdcticas. Un experimento de transicion es, por lo
tanto, un objetivo en si mismo y un instrumento para explorar y aprender sobre formas
radicalmente distintas de cumplir las necesidades sociales, ahora y en el futuro. Lo que
los diferencia de otros proyectos de innovacion es que toman desafios sociales en lugar
de una innovacion especifica (es decit, una solucién) como el punto de partida.

Un buen ejemplo es el proyecto “calle viviente “ (leefstraat) que surgié de la arena de
movilidad en Gante (consultar también la pagina 51). Al igual que en otras ciudades, el
problema de la movilidad provoca un debate social extremadamente polarizado, espe-
cialmente con respecto a limitar el uso de los autos en la ciudad. Los agentes de cambio
en Gante tomaron una perspectiva diferente y vieron a la movilidad sustentable como
un impulsor para los desarrollos futuros hacia una ciudad sustentable. Sus estrategias
exigen algunos afios de experimentacion, verdad cuyo respaldo se puede crear para las
decisiones dificiles que se necesitan para fomentar una movilidad sustentable en Gante.

El proyecto temporal “calle viviente “ es uno de estos experimentos. La agenda de tran-
sicion incluyd la imagen visionaria de calles para las personas en lugar de los autos. El
grupo de trabajo tradujo su visién del futuro en un proyecto posible al transformarlo
en un evento. Invitaron residentes locales para usar temporalmente (un mes o mds) sus
calles para vivir, reunirse y jugar (y cerrarlas para los autos), con el fin de ver cémo se
siente y como se puede organizar. En el mismo mes, los residentes también tuvieron
acceso a otras opciones de movilidad.

Durante el primer afio, dos calles participaron en el proyecto y se convirtieron en calles
sin autos por un mes. Esto dio lugar al debate sobre el futuro de la movilidad en Gante,
tanto en los residentes como en los medios, y sobre la posibilidad de esta opcion “im-
posible”. Se pueden extraer muchas lecciones a partir del experimento: desde aspectos
institucionales, como limites de la legislacion de seguridad actual, a aspectos culturales,
como las motivaciones detrds de (no) elegir convertir una calle en una calle libre de
autos. El proyecto contintia de la siguiente manera: la cantidad de calles participantes
sigue aumentando (este afio, participan 10 calles) y, al mismo tiempo, el equipo del pro-
yecto propaga el concepto para influenciar el pensamiento de los encargados de disefiar
politicas y los expertos en movilidad.

Consolidar la agenda de transicion

Los resultados del proceso hasta ahora se consolidaron en una agenda de transicion, que resu-
me el desafio de transicion, las visiones, los caminos y las acciones a corto plazo. La agenda de
transicién puede tomar muchas de las siguientes formas: un folleto, una revista, un sitio web,
una serie de tarjetas, etc. Los participantes de la arena se comprometen explicitamente al indicar
sus nombres como coautores. La agenda de transicion, aunque esta elaborada y llena de buenas
ideas, permanece como un panorama temporal; siempre se puede rescribir, revisar y mejorar.
Abarca una perspectiva estratégica (una narrativa de la transicién) que puede utilizarse como
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un punto de apoyo para las nuevas iniciativas y politicas, y como un medio para atraer el com-
promiso del resto, tal como se describira en los préximos capitulos.

¢Como lo hicieron en Ludwigsburg?

El grupo de la arena en Ludwigsburg habia desarrollado un visién inspiradora de “Un
dia en la vida de Ludwig y Ludwiga en 2050, que fue acompariada por una visién mds
descriptiva de visiones, como movilidad y espacios verdes. A través de un gran ejercicio
de backcasting, el grupo de la arena tradujo su vision en la situacion actual. En tres
reuniones completas mds dos reuniones adicionales en pequefios grupos, elaboraron 21
campos de accion (su término para los caminos) en lo que respecta a los hitos (en 2035,
2025 y 2015) e identificaron actores claves.

Se llevaron a cabo tres eventos de ampliacion en los que la vision y la agenda resultante
fueron presentadas a otros actores de la ciudad. Durante estas reuniones, los caminos
de transicion se siguieron discutiendo y preparando para ponerse en marcha. El objeti-
vo se dirigi6 e involucré nuevos actores, haciendo que vinculen esta agenda de transi-
cion con sus propias agendas.

VISION 2050 - der Weg dahin

Figura 6 : El resultado de una sesion de backcasting en Ludwigsburg

DESAFIOS

1) Continuar desafiando a lo mismo de siempre

En el cambio del enfoque hacia el presente, el grupo de la arena experimenta lamen-
tablemente la diferencia entre el futuro deseado y la realidad actual. La siguiente pre-
gunta puede ser algo frustrante: “ses lo que debatimos aqui realmente posible?”. Podria
existir la tendencia en reducir el nivel de ambiciones y radicalidad de la agenda de tran-
sicioén y los experimentos propuestos. Esto haria que pierdan su significado simbdlico

(potencial). Debatir el significado y las enseflanzas de los experimentos en el contexto

de la agenda de transicién mantiene la vision detras de los experimentos bien definida

y es un recordatorio para no volver a caer en lo mismo de siempre. Otra condicién

previa para superar este problema radica en las etapas anteriores: el proceso deberia

dejar el tiempo suficiente para permitir que los participantes de la arena consoliden

explicitamente el marco del problema, la visién, los caminos y las ideas de accidn, que,
después de la publicacidn, sirven como un punto comun.
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2) Evitar el peligro del pensamiento del proyecto

A pesar de que la agenda no es un proyecto, a menudo se percibe como tal. Pensar
acerca del futuro no es un fin (para predecir el futuro, sino un medio (para influenciar
el futuro). Se trata de esbozar los perfiles de los futuros posibles y controlar el cambio a
través de los caminos de transicion. Los ejemplos de otras ciudades pueden demostrar
al grupo de la arena que la backcasting proporciona oportunidades y agendas para el
corto plazo, junto con estrategias concretas, intervenciones y las condiciones (sociales,
legales, financieras, institucionales) que se necesitan para llevarlas a cabo.

3) sDe quién es la agenda?

Debido a la naturaleza informal del marco de la arena de transicion, las preguntas que
seguramente surjan son las siguientes: “;de quién es esta agenda?” y “;quiénes somos
para redactar una agenda para la ciudad?”. La administraciéon de la ciudad puede no
estar segura de publicar una agenda con ideas que van mas alld de lo que se considera
posible (en lugar de verla como la agenda del grupo de la arena). El grupo de la arena
puede no estar seguro de poder llevar a cabo la agenda (en lugar de verla como un me-
dio para influenciar la agenda de otros). O, por otro lado, el grupo puede transformarla
en una lista de deseos orientada a otros actores, como el gobierno local (en lugar de
observar también su propio rol). En conjunto, es una agenda para la ciudad, elaborada
por este grupo temporal de agentes de cambio. Un marco claro resuelve los malenten-
didos: la agenda de transicion no es obligatoria; tiene que merecer su influencia por la
fuerza de las ideas incluidas. Esto también significa que el grupo de la arena deberia
aceptar que la agenda no estara “implementada’, sino que se reformara e incorporara
elementos.
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VI.INCLUIRY ANCLAR
QUE

Una vez que la agenda de transicion esta consolidada, es momento de dejar atras el marco prote-
gido de la arena de transicion y hacer que interactte con el resto del mundo. La agenda de transi-
cién proporciona un punto de partida para un grupo mas amplio de personas, organizaciones e
iniciativas para adoptar ambiciones para un futuro sustentable, y relaciona esto con sus propias
agendas y practicas. Un primer paso en esta direccion podria ser un evento introductorio, en el
cual los participantes de la arena presentan la agenda de transicion a los miembros de sus redes.

El objetivo es tener un impacto duradero, aunque esto no implica de manera automatica que la
arena de transicion deba permanecer intacta o que sus reuniones deban continuar. Las activi-
dades se realizan para fortalecer las iniciativas que contribuyen a la perspectiva de orientacion
esbozada y para desafiar a los actores a que cumplan su rol en la dindmica de transicién. Los
participantes de la arena y otros podrian poner en practica la agenda o adoptarla y adaptarla,
por ejemplo, en forma de derivaciones. Estas pueden surgir espontaneamente de las ideas, las
redes y la energia que la arena ha cultivado.

Diferenciamos los siguientes cuatro grupos de actividades: organizar eventos de conexion, bus-
car publicidad, introducir la agenda de transicion en otros procesos y seguir con la transicién de
la organizacion municipal. Al mismo tiempo, pueden retomarse los experimentos de transicion
identificados (consultar etapa VII). La naturaleza exacta de estas actividades depende en gran
medida del contexto local y la dindmica del proceso: a menudo comienzan durante la trayecto-
ria de la arena.

PORQUE

El enfoque de la gestion de transicion busca influenciar y acelerar el cambio social hacia cami-
nos mas sustentables. Tener una cantidad limitada de participantes en una arena de transiciéon
es necesario para avanzar segun la perspectiva de cada uno e ir mas alla de lo mismo de siempre.
El compromiso de una red en aumento es necesario para incrementar el impacto de los resul-
tados de la arena y desencadenar el potencial del resto para contribuir al futuro sustentable de
la ciudad. La arena de transiciéon proporciona un impulso de innovacién temporal. El objetivo
ahora es mantener la dindmica en aumento, al seguir generando espacio para los paradigmas y
las practicas emergentes, al mismo tiempo que se exploran nuevos roles y relaciones.

Hacer que se comprometan cada vez mds actores puede generar una masa critica para integrar
la sustentabilidad. Otro enfoque es cambiar las condiciones del marco. Una agenda de transi-
cion revela la necesidad de transformar aspectos especificos de estructuras, culturas y practicas
existentes. Estas se pueden poner en accion al explicitar las perspectivas y ubicarlas en la agenda
de organizaciones con capacidad de influencia. Por ejemplo, los bancos pueden alterar las ruti-
nas de financiacion o los funcionarios de politicas que no estan implicados pueden ajustar las
regulaciones existentes.

Por ultimo, la agenda de transicion no sera relevante si los que estan involucrados la mantienen
en su propio terreno. Cobra vida a través de los vinculos con los desarrollos actuales. Si se sigue
esta agenda, es fundamental comprometerse con distintos actores en otros campos y redes para
su adopciodn, adaptacion y mayor desarrollo.
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Establecer un rol de coordinacion

En teoria, un coordinador o un equipo de coordinacién (nuevo) surge como una fuerza im-
pulsora, cumpliendo la agenda de transicion, facilitando y expandiendo la red de los actores
comprometidos y organizando el espacio para la reflexion e inspiracion. La municipalidad, los
participantes de la arena u otros actores pueden ocupar este rol de respaldo. Trabajaran junto
con los participantes de la arena, actores adicionales que se involucran y una red mas amplia de
los responsables de las politicas.

Organizar eventos de conexion
Los eventos de conexion pueden movilizar a los actores para contribuir a la agenda de transicion
y “mantener la llama encendida’, por ejemplo:

+ Organizar eventos de conexion para celebrar éxitos. Por ejemplo, la organizacién de
un evento de conexién (o evento de “bisqueda de talentos”) directamente después de
la formulacién de la agenda, como un medio para lanzar los resultados de la arena. Los
asistentes son alentados a unirse a los grupos de trabajo y adoptar partes especificas
de la agenda de transicion. Los eventos relacionados a los experimentos de transicion
(etapa VTI) son otra gran oportunidad para comprometer mds actores al comunicarles
sobre la sustentabilidad del futuro.

¢ Organizar eventos para revelar y respaldar ideas e iniciativas prometedoras. Por
ejemplo, las reuniones de bajo perfil en forma de cafés de clima o cafés de movilidad
pueden proporcionar un impulso para las nuevas conexiones e ideas. Los eventos de
colaboracién abierta distribuida ofrecen un formato mas estructurado. Aqui, se expo-
nen las iniciativas o ideas de proyectos y la audiencia tiene la oportunidad de aportar
inspiracion, experiencia, recursos y redes. Junto a los eventos, otras formas de revelar y
respaldar ideas prometedoras incluyen organizar una competencia, contratar explora-
dores de ideas o establecer una agencia de desarrollo del proyecto.

+ Tomar el escenario en los eventos existentes para presentar, debatir y seguir desarro-
llando la agenda de transicion con distintas audiencias.

Buscar publicidad
Buscar publicidad también puede ayudar a llegar a una audiencia més amplia e involucrarla, por
ejemplo, al hacer lo siguiente:

¢ Organizar la atencién de los medios para promover la agenda de transicion y los gru-
pos de trabajo.

¢ Proporcionar a los participantes de la arena y del grupo de trabajo los materiales pro-
mocionales (como revistas o tarjetas digitales) para ayudarlos a comunicar las ideas de
su agenda de transicion en sus redes.

+ Conectar con personas, organizaciones, lugares o eventos que tengan un factor de im-
pacto alto, pero que (todavia) no tengan nada que ver con la sustentabilidad, y, de ese
modo, transformarlos en embajadores.

Las empresas, las organizaciones y los individuos pueden ser alentados a identificar y desarrollar
su rol en la agenda de transicién o ambiciones de sustentabilidad mas amplias para la ciudad,
haciendo que adapten sus propias iniciativas y estrategias. Se puede dirigir a ellos especifica-
mente, por ejemplo, al realizar lo siguiente:

¢ Establecer una convencion ambiciosa que puede ser firmada por empresas y otras or-
ganizaciones, en la cual prometan contribuir al futuro sustentable de la ciudad (un
“memorando de accién”).

¢ Formar una red climatica, que proporcione una plataforma en linea o fuera de linea
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Figura 8 : La publicacién de Rotterdam que incluye las percepciones desde el dmbito de la transicién
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para las acciones de todos los tipos de organizaciones.

¢ Organizar sesiones de backcasting con partes interesadas claves, para explorar como
pueden vincular sus estrategias al futuro planificado e invitarlos a formar parte en la
promocion de la agenda de transicion.

+ Iniciar grupos de trabajos especificos de los problemas para elaborar caminos de tran-
sicidn e iniciativas, como un medio para involucrar a actores que, de otro modo, no se
verian obligados por el problema mas amplio de la neutralidad climatica.

Asimismo, la municipalidad también puede ser alentada a seguir adaptando su elaboracion de
politicas e iniciativas en respuesta a la agenda de transicion, al realizar lo siguiente:

¢ Incorporar elaboradores de politicas de los departamentos relevantes en los grupos
de trabajo.

¢ Crear foros para los elaboradores de politicas para presentar y debatir la agenda de
transicion y los grupos de trabajo. Estos eventos pueden variar desde reuniones del
estilo “almuerzos de aprendizaje” a grupos de trabajo internos.

¢ Crear foros para los politicos para presentar y debatir la agenda de transicion y crear
respaldo para las actividades de seguimiento.

¢ Persuadir: explicitar qué agendas e instrumentos de la politica deberian ajustarse se-
gun la agenda de transicion, y comenzar el didlogo con los departamentos relevantes
para abordar este tema (con elaboradores de politicas, administradores o politicos).

¢ Organizar sesiones de backcasting internas dentro o entre varios departamentos de la
administracion de la ciudad.

Seguir transformando la organizacion municipal

La organizacion de la arena de transicion proporciona un punto de partida concreto para influir
en la dindmica social. Concentrarse en el aprendizaje social e institucional y crear oportunida-
des para los agentes de cambio puede traducirse en el trabajo diario de la administracién de la
ciudad. Una ciudad puede, por ejemplo, iniciar otra trayectoria de la arena de transicion con

otro enfoque mas especifico. Esto sucedié en Gante con las arenas de movilidad y universidad.
Este nuevo modo de trabajar también se puede traducir en proyectos “regulares”: como resulta-
do del proyecto MUSIC, las ciudades participantes vieron un aumento en el trabajo colaborativo

y se volvieron mas habiles en reconocer lo que ya estaba pasando. En Aberdeen, influencié el

enfoque de la ciudad para elaborar un Plan de accién de energia estratégica para alentar a la ad-
ministracion “a ingresar en este proceso con una mirada genuina y abierta’, de manera que “las

personas se involucran desde el principio y sienten que en verdad pueden contribuir’, tal como

lo explica un funcionario de politicas.

« LA GESTION DE TRANSICION NO ES SOLAMENTE
OTRO PROCESO PARTICIPATIVO; SE TRATA DE UNA
TRANSFORMACION DESDE EL INTERIOR »

Facilitador, Montreuil

¢Como lo hicieron en Montreuil?

La arena de transicion en Montreuil elaboré una agenda de transicion para compro-
meter y motivar al resto de las personas. La agenda incluyé una descripcion breve del
proceso de la arena mds siete “tarjetas de soluciones”. Cada una de estas tarjetas de
soluciones se concentré en un desafio especifico e incluyé lo siguiente: una perspectiva
historica, un camino general, ideas para enfrentar el desafio y vinculaciones a los pro-
cesos y las iniciativas municipales y civiles actuales. Se ilustré la agenda con fotos, frases
y esloganes.
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Se organizé un evento para lanzar la agenda de transicion y para presentar uno de los
experimentos de transicion, el FabLab’? . En esta noche festiva con mds de 100 invita-
dos, se presentd la agenda de transicion ante la alcaldesa de Montreuil. Ella firmo el
documento junto con los miembros de la arena, lo que representé un acto simbdélico de
su compromiso con esta agenda. Los meses siguientes, los experimentos de transicion
fueron puestos en marcha por el equipo de transicién y el grupo de la arena, quienes
también buscaron involucrar mds actores. Medio afio después, se organizé un festival
MUSIC & FabLab de dos dias, que reunié aproximadamente 200 personas para darle
un impulso adicional a la agenda de transicion. En el festival ocurrio la elaboracion de
siete proyectos claves, que luego fueron aceptados por los ciudadanos y organizaciones
que participaron con la ayuda de la municipalidad. Previamente, las reuniones de la
arena ya habian establecido sinergias entre los proyectos existentes en dos casos.

Figura 9 : El FabLab, un experimento de transicion en Montreuil

No es posible evaluar con precision la influencia del proceso de la gestion de transicion
mds alld de las iniciativas emergentes. Podemos describir algunos casos. Por ejemplo,
las ideas de la agenda fueron promovidas por un partido politico local, que fue crea-
do por uno de los participantes de la arena. Ademds, la agenda inspiré el desarrollo
de politicas en varios departamentos. Un funcionario de politicas involucrado explico
lo siguiente: “[la gestion de transicion] permitié [] eliminar la forma institucional de
analizar las cosas”. Por uiltimo, el proceso llevé a una reflexion sobre la relacion entre
la municipalidad y sus ciudadanos. Un miembro del equipo de transicion expresé que
“para [los funcionarios de politicas], existe un antes y después de la arena, porque real-
mente modificé su forma de trabajar”.

2 Un FabLab (abreviatura de las palabras en inglés Fabrication Laboratory) es un taller abierto para la fabricaciéon
digital (consultar www.fablabinternational.org)

46



DESAFIOS

1)

2)

Continuar el esfuerzo de transicion

La arena de transicion ofreci6 un marco estructurado para volver a pensar los paradig-
mas y las practicas. En esta etapa, el alcance es significativamente mas amplio. Cuando

abordamos la diversidad de las posibles intervenciones, nos enfrentamos a las pregun-
tas sobre donde empezar y como establecer las prioridades. La experiencia en el pro-
yecto MUSIC demuestra que las ciudades no deberian subestimar la importancia de un

rol de facilitacién (ni la inversién para el mismo) en esta etapa. La realidad municipal

demuestra que para obtener respaldo y presupuesto para dicho rol, los esfuerzos deben

ser emitidos en forma de un proyecto (p. ej., formular plazos y eventos). Esto reconoce

la relevancia y urgencia de tal esfuerzo de facilitacion, que, de otra manera, podria

verse afectado por otras prioridades.

Superar los patrones de roles arraigados

Es dificil tanto para los ciudadanos como para la administracion superar los patrones
de roles arraigados. Un funcionario municipal en Gante noté que, a pesar de que era
necesario el reconocimiento de una fuerte orientacién externa, “pasara un tiempo has-
ta que los gobiernos se sientan cémodos con eso y descubran su nuevo rol”. Al mismo
tiempo, los participantes de los grupos de la arena en todas las ciudades estaban acos-
tumbrados a trayectorias de participacion en las que brindaban contribuciones a la
formulacion de politicas y, por lo tanto, se sentian menos forzados a desafiar su propia
manera de trabajar y pensar.

3) Abordar las caracteristicas de “caja negra” de la municipalidad

Por un lado, la municipalidad aspira a trabajar con los agentes de cambio en la ciudad,
que cuestionan lo mismo de siempre. Por el otro, la municipalidad puede ser conside-
rada como una representacion especificamente de eso; es decir, de “lo mismo de siem-
pre”. Ademas, si bien suele tratarse como un solo actor, de hecho, “la” municipalidad
consta de varios departamentos y personas con sus propios intereses y prioridades.
Estos pueden ser conflictivos, pero también fortalecedores e, incluso, desconocidos
entre si. Los funcionarios de politicas que llevan a cabo el proceso de gestion de transi-
cién necesitan tener un buen conocimiento de la dindmica interna de la municipalidad.
Juegan un rol fundamental en unir los desarrollos que surgen del proceso de gestion
de transicién con los procesos administrativos “normales” y también los procesos de
formulacion de politicas. En el mejor de los casos, sus colegas toman el proceso y los
resultados como un desafio interesante o una fuente de inspiracién, o, en el peor de los
casos, como una critica a su propio trabajo. Ademas, desde la perspectiva de los agentes
de cambio, la caja negra de la municipalidad puede ser una experiencia frustrante: por
un lado, estan capacitados y autorizados, y por el otro, estdn limitados por la misma
organizacion.
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VII. ENTRAR EN ACCION
QUE

La agenda de transicion proporciona una direccién para el largo plazo e inspira acciones para el
corto plazo. Como un seguimiento del trabajo del grupo de la arena, algunos de los experimen-
tos de transicion propuestos (consultar el cuadro de texto pueden ser elaborados y llevados a
cabo por los participantes de la arena y los actores recientemente incorporados. Ademads, otras
actividades actuales, planificadas y surgidas recientemente pueden vincularse con la agenda, de
este modo reforzandolas al hacerlas parte de una perspectiva general. .

Los experimentos de transicion no solo se tratan de alcanzar metas directas del proyecto. Tam-
bién se ocupan del aprendizaje de nuevas practicas, que podrian contribuir al futuro planificado.
El control, la reflexion y el aprendizaje ocurren principalmente con los participantes del grupo
de la arena (también se pueden incluir actores externos).

PORQUE

Los experimentos de transicion tienen como objetivo las alternativas piloto o las practicas, cul-
turas y estructuras innovadoras. Aquellos involucrados “aprenden haciendo” sobre los desafios
y las soluciones; las actividades, cuando son exitosas, sirven para demostrar que el futuro pla-
nificado es posible.

Una perspectiva de accion también es necesaria para sumar mas y distintos tipos de actores.
Para algunos, la narrativa de la transiciéon podria ser demasiado abstracta o poco clara. Al unir
la narrativa con acciones, se vuelve viva y clara para una audiencia mds amplia. Ademas, los
experimentos pueden funcionar como simbolos de una nueva forma de pensar y también como
puntos de apoyo para los intereses, las necesidades y las estrategias de las personas. Esto ayuda
a atraer mas interés, experiencia y recursos.

El control puede proteger la relacion entre la agenda de transicion y los experimentos de transi-
cion. Estos esfuerzos también permiten influir en el cambio de dindmica y en las oportunidades
futuras. Por ultimo, el control permite el aprendizaje, también para los actores que no participan
de los experimentos.

coMo

Establecer iniciativas

En paralelo o como un seguimiento a la arena de transicion, se pueden adoptar acciones espe-
cificas de la agenda de transicion. Esta adopcion depende de la motivacién y la ambicion de
los participantes de la arena, pero también del compromiso de los actores, que son capaces de
poner en marcha las ideas y encontrar recursos adecuados. Pueden ser personas individuales u
organizaciones, o colaboraciones (nuevas).

En el caso de la tltima opcidn, se formaran grupos de trabajo para proporcionar una estructura
y trabajar con las iniciativas o experimentos y para reunir las habilidades y los recursos. Estos
grupos de trabajo incluiran los participantes de la arena, asi como también otros invitados, para
lograr las acciones previstas. Ademas, se pueden invitar nuevos actores para adoptar y abordar
temas y actividades que atin no fueron cubiertos por los grupos de trabajo emergentes.

Iniciativas de respaldo

Un equipo de coordinacion puede adoptar un rol de respaldo o facilitacion (consultar etapa VI).
Pueden facilitar el trabajo de los grupos de trabajo y, probablemente, también de otras iniciati-
vas de sustentabilidad, al hacer lo siguiente:
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s Asignar actores relevantes y hacer que se comprometan a adoptar un rol activo en las
iniciativas.

s Crear una red de actores de apoyo (como funcionarios de politicas, representantes de
la empresa y otros) para las iniciativas.
Buscar financieros y fondos relevantes.
Incorporar tareas administrativas y proporcionar un desarrollo de capacidades.
Tener ellos mismos un rol activo en el proyecto.

Control y reflexion

Pensar en las actividades y su coherencia con la agenda de transicién puede ayudar a elaborar
lecciones y proteger la coherencia interna del proceso. Los participantes pueden inspirarse entre
siy aprender del otro, por ejemplo, al elaborar aspectos de la agenda de transicion, intercambiar
experiencias o identificar desafios y oportunidades de las proximas tendencias.

Al mismo tiempo, piensan en sus propias rutinas y puntos de vista, asi como también en las con-
diciones limite de las instituciones, politicas y valores. Las redes de aprendizaje pueden mejorar
el aprendizaje a partir de los experimentos; las personas en posiciones estratégicas analizan las
practicas iniciadas por los experimentos de transicion y las barreras actuales que revelan.

¢Como lo hicieron en Gante?

El punto de partida para esta etapa fue el evento de lanzamiento, al que asistieron mds
de cien personas altamente motivadas (gracias a una “biisqueda de talentos” de los par-
ticipantes de la arena). Se les informo sobre los resultados de la arena hasta el momento
y fueron invitados a contribuir con las actividades derivadas nuevas. La mayoria de
las actividades se siguieron elaborando en los grupos de trabajo del clima. Estos grupos
comenzaron en el evento de lanzamiento (o poco después) y constaban de participantes
de la arena y actores nuevos que se incorporaron gradualmente.

¢ Los consumidores impulsan el mercado: se organizé un “movimiento zanahoria”
para incentivar a los consumidores a comprar productos en una tienda para recom-
pensar su compromiso con la sustentabilidad. Esta camparfia de un dia atrajo a 938
personas y logré que el mercado en cuestion invierta €10 000 en medidas para la
sustentabilidad.

s Eficiencia energética para las empresas: se establecio un proyecto para estimular y
guiar empresas pequerias/medias para impulsarlas a trabajar estructuralmente en
la eficiencia energéticamente.

¢ Camino verde: mds de 30 organizaciones culturales se unieron a esta red para con-
trolar sus emisiones de dioxido de carbono, para desarrollar un plan de accién ener-
gética y concientizar a los visitantes.

s Valorizacion del agua residual: se desarrollé un caso comercial sobre el transporte de
residuos orgdnicos a través del sistema de aguas residuales y el uso de aguas residua-
les para producir calor, biogds, nutrientes y aguas; se aplicard ahora en el distrito de
la ciudad Old Docs (350 viviendas).

s Cultivo urbano: un participante dejé el grupo y comenzé un proyecto de cultivo
urbano que involucraba nifios, y los otros trabajaron en un plan en la ciudad del
cultivo urbano.

¢ Economia azul: apunté a establecer un proyecto icénico basado en los principios de
la economia azul, pero no pudo incorporar socios comerciales.

Dos iniciativas adicionales fueron inspiradas por la metodologia de la gestion de transi-
cién y comenzaron un proceso de la arena similar en un contexto diferente.
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Figura 10 : Un ejemplo de una actividad derivada : Carrotmob, Gante
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El coordinador medioambiental de la universidad, un ex-miembro de la arena, ini-
cié una arena de transicion con mds de 120 estudiantes y miembros del personal
para explorar como la universidad podria transformarse en sustentable. La agenda
de transicion resultante fue adoptada formalmente por la junta de la universidad;
las actividades derivadas ahora se ponen en marcha y se establecié una plataforma
de sustentabilidad.

Los departamentos medioambientales y de movilidad municipales organizaron
conjuntamente un proceso de la arena para explorar el futuro de la movilidad en
Gante, que incluyé a 25 participantes y varios departamentos de la ciudad (movili-
dad, medioambiente, planificacién espacial). Esto resulté en la agenda de transicién
recibida con tanto entusiasmo “la bici de Troya”, reuniones de seguimiento regulares
en forma de cafés sobre movilidad y 3 proyectos iconicos para generar respaldo para
los desarrollos planificados.

La mayoria de las iniciativas necesitaban tiempo para madurar; una no supero el in-
tento. La administracién de la ciudad adopté un rol de apoyo, aunque limitado, al
reflexionar, crear conexiones y ofrecer apoyo logistico. El contacto personal entre los
participantes y la administracién de la ciudad contribuyé fundamentalmente al éxito
de las iniciativas derivadas. Por el otro lado, se vieron obstaculizadas por los pocos
temas focales definidos previamente y los desafios de establecer una iniciativa que vaya
mds alld de lo mismo de siempre. Se planearon reuniones adicionales para exponer las
iniciativas y el aprendizaje mutuo, aunque no se llevaron a cabo. Incluso por su propia
cuenta, todas las iniciativas se relacionaron claramente con la vision de la arena y tu-
vieron éxito en involucrar un grupo mds amplio.

DESAFIOS

1)

2)

Mantener la energia

La arena de transicion seguramente haya incluido una carpeta de acciones a corto pla-
zo en la agenda de transicion. No deberia esperarse que estas ideas se lleven a cabo: la
agenda de transicion es mas bien un punto de partida para generar nuevas iniciativas.
Algunos, aunque no todos, los participantes de la arena seguiran las ideas desarrolladas,
especialmente aquellos que pueden vincular estas actividades con sus redes profesio-
nales, su trabajo o una fuerte motivacion intrinseca. Muchos de los participantes son

seleccionados principalmente por su capacidad de introducir nuevas formas de pensar;

en esta etapa operativa, los actores con otras habilidades tomardn la delantera. Las

ideas seguiran evolucionando cuando se involucren mas actores, ya que traeran sus

agendas y ambiciones personales. Por lo tanto, se necesita adaptabilidad para influir en

su energia y motivacion y, ademas, influir en las oportunidades surgidas recientemente.

Compartir la responsabilidad, compartir el éxito

Los colegas en la administracion de la ciudad apreciardn en mayor medida las accio-
nes visibles y concretas, en lugar de los resultados intangibles, como una nueva forma
de pensar o nuevas redes. Por lo tanto, los funcionarios de politicas podrian intentar
impulsar las acciones a corto plazo o, incluso, tomar el control. Sin embargo, como lo
vimos en todas las ciudades, las ideas del proyecto necesitaron tiempo para evolucionar
y materializarse. Tomar el control puede disminuir la propiedad y el efecto duradero
de los proyectos; se debe encontrar un equilibrio entre obtener respaldo y abandonar.
Al mismo tiempo, se necesita un enfoque reflexivo para reclamar el éxito: no debe ser
tomado por la municipalidad (por ejemplo, por un concejal), pero tampoco solo por
uno de los socios del proyecto. Deberia encontrarse una manera para disfrutar el éxito
y compartirlo entre los socios del proyecto y, al mismo tiempo, asociarlo con el esfuer-
zo mas amplio de la arena.
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3) Poner en perspectiva los proyectos a corto plazo

Cuando se estd ocupado en seguir las iniciativas a corto plazo, es facil olvidar la pers-
pectiva mas amplia de la agenda de transicion. Sin embargo, la fuerza de las iniciativas
no radica solo en lograr los resultados directos, sino también en incitar a la reflexion
en cuanto a desarrollar mas alld del statu quo. Por lo tanto, es fundamental alejar el pa-
norama para obtener la vision detrds de las iniciativas. También para reflexionar sobre
lo que las iniciativas ensefian sobre las practicas alternativas, asi como las barreras para
el cambio. La reflexion también debe organizarse para evaluar si las iniciativas efectiva-
mente contribuyen al futuro planificado y si la carpeta de iniciativas esta bien definida
en cuanto a la diversidad de los caminos de transicion.
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EPILOGO

CON ESTE MANUAL DE ORIENTACION, intentamos brindarte una perspectiva clara sobre
el enfoque de gestion de transicion y como se puede aplicar a los problemas de sustentabilidad
en el contexto urbano. Las ciudades con el proyecto MUSIC han disfrutado una ventana de
oportunidades creada por este proyecto europeo, que generd un “espacio para salir de la zona
de confort”. Al usar esta ventana, han creado un sentido de direccién en sus ciudades y han
logrado un impulso para el cambio local a través del empoderamiento de los actores de la ciu-
dad. Creemos que ha llegado el momento de que mas ciudades sigan estos pasos. Los ultimos
aflos han visto un debate en torno a la “sociedad grande” y la necesidad de nuevas formas de
gobernanza. Una de estas formas podria ser la gestion de transicion.

Como ya se menciono en la introduccion, querriamos reiterar que “un manual es, en realidad,
demasiado estatico para un proceso tan dindmico y radical”. Para convertirlo, como minimo,
en algo més tangible, nos gustaria prepararte con algunos recursos adicionales. Echale un
vistazo a nuestro sitio web, www.themusicproject.eu, que incluye un resumen completo de los
procesos en las cinco ciudades. El sitio web también contiene documentacion detallada adi-
cional sobre algunos de los métodos presentados en este manual de orientacion. Ademas, ofre-
cemos programas y talleres de capacitacion; puedes encontrar un resumen de ellos en el sitio
web www.transitionacademy.eu. Este trabajo se basa en un gran conjunto de obras sobre estu-
dios de transicién y gestion de transicion. El Apéndice B ofrece un resumen de las sugerencias
literarias, que te permiten seguir profundizando en las bases y las experiencias de este enfoque.

Esperamos que te hayas inspirado para impulsar el enfoque de gestién de transicion también
en tu ciudad. Nos encantaria que compartas tus comentarios, preguntas y experiencias con
nosotros.

Te deseamos mucha suerte en tu contribucién al futuro sustentable de tu ciudad.

Chris Roorda, Julia Wittmayer, Frank van Steenbergen, Pepik Henneman, Niki Frantzeskaki y
Derk Loorbach.
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APENDICE A: GLOSARIO

Analisis de actores: proporciona un resumen estructurado de los actores relacionados con el
tema seleccionado y con el objetivo seleccionado para todas las etapas del proceso de gestion
de transicion.

Participantes de la arena: son agentes de cambio que son seleccionados e invitados a participar
a las arenas de transicion por el equipo de transicion basandose en los analisis de sistemas y
actores.

Backcasting: este es un método de crear colectivamente caminos hacia un futuro planificado,
tomando el futuro como el punto de partida y yendo paso a paso en el pasado.

Agentes de cambio: son individuos dispuestos a ir mas alld de “lo mismo de siempre”, que estan
intrinsecamente conectados con el tema y abiertos a otras perspectivas de cambio.

Analisis de los sistemas: es una elaboracion integradora de (el entorno de) el tema seleccionado.
Permitiendo un conocimiento sistematico de la situacidn actual, ofrece informacién de las dina-
micas de cambio a largo plazo y de las interacciones entre multiples dominios.

Transiciones: son cambios fundamentales en las estructuras, las culturas y las practicas en un
(sub)sistema social.

Agenda de transicion: es una publicacién que resume el andlisis de los sistemas, las visiones del
futuro, los caminos y las acciones a corto plazo que se desarrollaron en las reuniones de la arena
de transicidn. Esta agenda puede presentarse de muchas maneras: un folleto, una revista, un
sitio web, una serie de tarjetas, etc.

Arena de transicion: es un marco que proporciona un espacio informal, aunque bien estruc-
turado para un grupo de agentes de cambio para reflexionar profundamente sobre el statu quo
y desarrollar ideas, practicas y relaciones alternativas. Los participantes de distintos origenes
(empresas, gobierno, institutos de investigacion, ciudadanos) participan a una serie de reunio-
nes para desarrollar conjuntamente una vision compartida, que puedan conectar con su prac-
tica cotidiana. Los resultados de la arena guian la busqueda de estrategias para transformar las
estructuras, las culturas y las practicas existentes, asi como también para llevar a cabo nuevos
proyectos, colaboraciones y experimentos.

Experimentos de transicion: son proyectos innovadores con un desafio social como un punto
de partida para el aprendizaje, orientados a contribuir a la transicion. Los experimentos de tran-
sicion, a veces también denominados proyectos icdnicos o acciones decisivas, son actividades a
través de las cuales se exploran las estructuras, culturas y practicas alternativas. Un experimento
de transicion es, por lo tanto, un objetivo en si mismo y un instrumento para explorar y apren-
der sobre formas radicalmente distintas de cumplir las necesidades sociales, ahora y en el futuro.

Gestion de transicion: es un enfoque que tiene por objetivo influenciar la direccién y el ritmo
de las dinamicas de cambio sociales. Intenta promover la sustentabilidad al generar espacio
para nuevas formas de organizar, hacer y pensar. Basada en informacion empirica y tedrica del
campo de los estudios de transicidon de sustentabilidad, es puesta en marcha por una estructura
del proceso y una seleccion de métodos, uno de los cuales es la arena de transicion.

Narrativa de transicion: el “argumento” que surge de las reuniones de la arena contiene las ideas

de un analisis de los sistemas, las visiones, los caminos y las acciones a corto plazo. La narrativa
se consolida en una publicacion (la agenda de transicion).
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Caminos de transicion: describe las rutas posibles desde ahora hasta el futuro planificado. Cada
camino gira en torno a un subtema. Describe objetivos intermedios, barreras para superar, acto-
res importantes y acciones fundamentales. Los caminos de transicion no son planes fijos ni esce-
narios detallados, sino que son argumentos inspiradores que incluyen metas e intervenciones en
el corto, medio y largo plazo. Ofrecen informacion sobre qué se necesita para alcanzar el futuro
planificado y darle direccién al desarrollo posterior de la agenda de transicion.

Equipo de transicion: es el equipo principal que adapta y lleva a cabo el proceso de gestion
de transicion. Lo ideal es que el equipo de transicion conste de tres a cinco personas e incluya
empleados de la organizacion iniciadora con una combinacion de enfoques estratégicos y de
contenido. También pueden incluirse expertos externos.
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SOBRE LA GESTION DE TRANSICION EN GENERAL

Bosch, S. van den & Rotmans, J. (2008) Deepening, Broadening and Scaling up: A Framework
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Grin, J., Rotmans, J. & Schot, J. i.c.w.. Geels, E. & Loorbach, D. (2010). Transitions To
Sustainable Development - Part 1. New Directions in the Study of Long Term Transformative

Change. Routledge, Taylor & Francis Group, New York.

Henneman, P, Loorbach, D. & Timmerman, D. (2012). Burgermeesterboek. Lokaal en
duurzaam innoveren voor iedereen. Koninklijke van Gorcum, Amsterdam.

Loorbach, D. & Rotmans, J. (2010). The practice of transition management: Examples and
lessons from four distinct cases, Futures, 42:237-246.

Loorbach, D. (2007). Transition Management. New Mode of Governance for Sustainable
Development. Doctoral Thesis, Erasmus University Rotterdam.

SOBRE LA GESTION DE TRANSICION (PARA LA MITIGACION DEL CLIMA)
EN LAS CIUDADES

Roorda, C. & Wittmayer, J., (2014). Transition management in five European cities — an
evaluation. DRIFT, Erasmus University Rotterdam, Rotterdam.

Wittmayer, J., Frantzeskaki, N., Steenbergen, F. van, Roorda, C. & Henneman, P. (2012).
Towards an urban change agents’ analysis method: Experiences from five European cities. DRIFT

Working paper 1/2012.

Wittmayer J., Roorda C. & Steenbergen, F. van (eds) (2014). Dossier on Governance of urban
sustainability transitions. Online at citego.info.

SOBRE ABERDEEN
Aberdeen City Council (2013). Aberdeen in Transition - journey towards 2050, Aberdeen

Website MUSIC-project in Aberdeen: www.aberdeencity.gov.uk/musicproject/

SOBRE GANTE

Stad Gent (2012). Transitiemagazine Een toekomst voor Gent, Gent. Online at:
www.gentsklimaatverbond.be/stad-gent/wat-zeggen-de-gentse-klimaathelden-over-2050

Stad Gent (2012). De Fiets van Troje, Gent. Online at:
issuu.com/defietsvantroje/docs/fiets_van_troje_web
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Nevens, E & Roorda, C. (2014). A climate of change: A transition approach for carbon neutrality
in the city of Ghent (Belgium), Sustainable Cities and Society (2014), 1-10.

Roorda, C., Holscher, K. & Nevens F. (2014). Ghent - fostering a climate for transition. DRIFT
Working paper.

Website Gents Klimaatverbond: www.gentsklimaatverbond.be

SOBRE LUDWIGSBURG

Wittmayer, J., Wenninger, A. & Tefrati, N. (2013). Die Energiewende auf kommunaler Ebene.
Innovative Verwaltung 09/2013: 46-48.

Website MeinLB.de: www.MeinLB.de

SOBRE MONTREUIL

Areéne de Transition Montreuil, Ville de Montreuil & MVE (2013). Agenda de Transition.
Online at: www.montreuil.fr/agenda-de-transition.pdf

SOBRE ROTTERDAM

Gemeente Rotterdam (2012). Rotterdam — People make the inner city.
Online at: www.tno.nl/downloads/making_city_en.pdf
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