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El embalse Glen
Canyon en el Rio
Colorado es uno de
los componentes
criticos para la
gestion hidrica en
el sudoeste de los
Estados Unidos.

Elizabeth Fierman, Patrick Field
y Stephen Aldrich

1 cambio climatico esta presentando

una variedad de riesgos, incertidumbres

y opciones dificiles que las comunidades

deben aprender a analizar: ;Gomo de-
ben considerarse el riesgo y la incertidumbre sobre
el futuro en los procesos de toma de decisiones
actuales sobre el uso del suelo? ;Cémo pueden
involucrarse las partes interesadas en la toma de
decisiones para ayudar a clarificar las ventajas y
desventajas de cada opcioén y construir un con-
senso sobre la mejor manera de proceder?

Por medio de una iniciativa conjunta entre el
Consensus Building Institute (CBI) y el Lincoln
Institute of Land Policy estamos ayudando a res-
ponder a estas preguntas utilizando la teoria y
practica de resoluciéon de conflictos propia de CBI
y los conocimientos de otros socios en temas tales
como la gestion de riesgo y la planificacion de es-
cenarios. Hemos desarrollado una serie de talleres
sobre enfoques colaborativos para manejar el riesgo

y la incertidumbre en la toma de decisiones. En
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este articulo describimos estas experiencias y las
lecciones sobre la adaptacion al cambio climatico
que se pueden extraer de las mismas.

Como organizacion neutral que ayuda a resol-
ver conflictos sobre el uso de suelo de todo tipo,
CBI ha extraido distintas lecciones y buenas prac-
ticas para planificadores y otras personas que estan
en la posicion de dirimir conflictos sobre el uso
del suelo (Nolon, Ferguson, y Field 2013). Cada
vez mas, sin embargo, el cambio climatico y los
riesgos, incertidumbres y complejidades asociadas
se consideran una parte importante de la “historia”
del conflicto mas amplio sobre el uso del suelo.
Por ejemplo, los debates sobre la ubicacion de una
planta cerca de la costa generan cuestiones acerca
del impacto de la misma sobre el area circundante
y el medio ambiente, como también preocupacién
sobre la posibilidad de que el ascenso del nivel del
mar pueda hacer que la planta sea inviable al cabo
de varios afios.

Cada parte interesada tendra una percepcion
distinta de cuan certero, inminente y evitable sera
el cambio climatico, y cudles son los riesgos que
presentara. Mas adn, los problemas vinculados con



el cambio climatico son increiblemente complejos.
Para comprender el impacto del cambio climatico
en el Rio Colorado, por ejemplo, hay que con-
siderar una red de factores hidrologicos, legales,
sociales, econdmicos, historicos, y otros.

En resumen, para afrontar el cambio climatico
hay que reconciliar distintas percepciones de riesgo,
avanzar a pesar de un alto grado de incertidumbre
y encontrar maneras de dejar lugar para adaptarse
y cambiar de curso en un entorno complejo.
Nuestra serie de talleres se ha centrado en reunir
todas estas corrientes de pensamiento por medio
de investigaciones articuladas, gestion de riesgo
conjunto y toma de decisiones colaborativas.

Talleres sobre la gestion de riesgo

En 2009, con el respaldo del Instituto Lincoln,
CBI desarroll6 su primer taller de dos dias de
duracién sobre la adaptacion al cambio climatico,
con el objetivo de reunir expertos en gestion de
riesgo, planificacién de escenarios y construccion
de consenso. Nuestro objetivo fue compartir las
mejores practicas en estas areas para ayudar a
aquellos que toman decisiones sobre el uso del
suelo a evaluar distintas maneras de considerar el
clima como un elemento clave de incertidumbre
en el proceso de planificacion. Los capacitadores
de CBI fueron Paul Kirshen, experto en gestion
de riesgo, y Stephen Aldrich, presidente de Bio
Economic Research Associates (bio-era), una em-
presa de investigacion y consultoria independiente,
y profesional en planificacion de escenarios desde
hace mucho tiempo.

Desarrollamos en conjunto un programa de
estudio con presentaciones en cada area tematica,
junto con un ejercicio interactivo basado en las
amenazas reales que el ascenso en el nivel del mar
presentard a la zona de East Boston, Massachu-
setts. El curso fue revisado y repetido en 2010 y
2011. En paralelo, desarrollamos una versién en
linea que esta disponible ahora en el sitio web del
Instituto Lincoln (ver la contratapa interna).

La premisa principal de esta serie de talleres
es que el cambio climatico se deberia considerar a
la luz de la gestion de riesgo, y se deberia tratar
por medio de un proceso que incluya la gama mas
amplia de opiniones de las partes interesadas sobre
la probabilidad de un resultado o impacto en par-
ticular debido al cambio climatico. Si las partes
interesadas sienten que, durante el proceso, sus

opiniones y creencias se consideran legitimas, es

mucho mas probable que participen y acepten
el resultado.

Ademas, la planificacién de escenarios puede
ayudar a que las partes interesadas consideren el
impacto potencial del cambio climatico probando
acciones alternativas en funcion de distintos pro-
nosticos posibles, para identificar las acciones que
mejor representen una decision “de la que no haya
que lamentarse posteriormente”. En este enfoque
queda implicito que no seria sensato ignorar los
posibles impactos del cambio climatico, como
también lo seria invertir fondos de manera exage-
rada para prepararse frente a amenazas que qui-
zas no se produzcan en el futuro. De esta manera,
la planificacién de escenarios reconoce realmente
la incertidumbre.

CBI comenzo a trabajar en 2011 con el Sonoran
Institute en Phoenix, Arizona, para llevar el taller
al oeste de los Estados Unidos, haciendo hincapié
en la planificacién de escenarios colaborativos.
Con Jim Holway, director del Programa de Comu-
nidades y Suelos del Oeste del Sonoran Institute
(otro socio del Instituto Lincoln) y Stephen Aldrich
desarrollamos un taller de un dia y medio de dura-
cion, que se llevo a cabo en Phoenix en marzo de
2012. Se centro6 en los métodos de planificacion
de escenarios como una manera de avanzar en
intereses diversos y contradictorios, a pesar de la
incertidumbre y los desacuerdos y hasta la polariza-
cion politica, en temas como el cambio climatico,
la planificacion de recursos hidricos y la gestion
del crecimiento.

El método de planificacion de escenarios desa-
rrollado por Aldrich consiste en formar un grupo
de multiples partes interesadas para generar de
forma conjunta una serie de escenarios plausibles
para el futuro de un lugar o de un problema en un
horizonte de tiempo dado. Las opciones politicas
se miden en funcién de cada uno de los escenarios
usando una serie de criterios que también se gene-
ran conjuntamente. Dos caracteristicas distintivas
de este enfoque son la participacion de las partes
interesadas en todo el proceso y la suposicion de
que todos los escenarios se consideran igualmente
probables.

Este enfoque de la planificacion de escenarios
no es simplemente un analisis de alternativas sino
un esfuerzo por imaginar futuros distintos en
funcion de lo que sabemos hoy, de cuales son las
mayores incertidumbres y cuales son los factores

de cambio que se consideran mas importantes en
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el sistema analizado. El siguiente paso es considerar
de qué manera se comportan las multiples opciones
politicas y otras medidas en estos distintos futuros,
cuando se las mide en funcién de criterios clave,
como costo, eficacia y adaptabilidad.

Durante el desarrollo del taller de Phoenix
reforzamos estos conceptos y los pasos del proceso
usando un ejercicio interactivo que considera las
amenazas reales que el cambio climatico podra
presentar para el suministro de agua en el sudoeste
de los Estados Unidos. El ¢jercicio, llamado “Pla-
nificacién en el condado de Robert”, presentd un
condado ficticio del “Corredor del Sol” sometido a
la presion del desarrollo inmobiliario aun cuando
se proyecta que el suministro de agua se reducira
debido al cambio climatico. Los participantes
usaron este caso de estudio para identificar los
factores mas importantes para el condado, para
después traducirlos a elementos de escenarios
futuros clasificindolos como “elementos pre-
determinados”, “incertidumbres principales”

o “factores de desarrollo gobernantes”.

En el ejercicio final, se asigno a los participantes

roles que representaban a grupos e intereses comunes

FIGURA 1
Planificacion en el marco de referencia de escenarios para 2037

en el condado de Robert

ARTICULO DESTACADO Cémo gestionar el riesgo y la incertidumbre

(por ejemplo, la Junta de Comisionados del conda-
do de Robert, la Asociaciéon Agricola del condado
de Robert, o la Organizacion Medioambiental del
Rio Andrés). También se les dio un marco de refe-
rencia de escenarios en funcion de dos incertidum-
bres principales: ¢ Volveria el condado de Robert a
tener un crecimiento econémico rapido, y se pro-
ducirfan realmente las reducciones en el suministro
de agua debido al cambio climatico pronosticadas
en el “Informe de Cambio Climatico de NRL”
ficticio (figura 1)? Los participantes tuvieron que
evaluar una serie de politicas hidricas usando

este marco de referencia de escenarios, teniendo
en cuenta también los intereses y percepciones
proporcionadas en la descripcion de los roles
asignados a cada uno ellos.

Los participantes, que provenian de entidades
estatales y locales, el mundo académico, sectores
privados y organizaciones no gubernamentales,
reportaron que el taller fue extremadamente util
para comprender como funciona la planificacion
colaborativa de escenarios y como se podria
aplicar esta metodologia en sus contextos profesio-
nales. La simulacion paso a paso del proceso de
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planificacién de escenarios les ayudé a comprender
con claridad cémo es el proceso y los beneficios y
desafios de trabajar con multiples partes interesadas.

Se pidi6 a muchos participantes que desempe-
flaran un papel con intereses y percepciones del
cambio climatico muy distintos a los de su situacion
personal o profesional. Esta experiencia les brindo
una oportunidad de aprender como otras partes
interesadas podrian encarar este tipo de problema.
Varios participantes solicitaron mas informacion
sobre el aspecto del proceso que tenia que ver con
la construcciéon de consenso como, por ejemplo,
ponerse de acuerdo en el proceso desde el comien-
zo y efectuar una evaluacion para comprender a
qué partes interesadas hay que involucrar y qué
temas hay que resolver. Muchos participantes
reconocieron que la planificacién colaborativa de
escenarios era una herramienta potencialmente
util para la resolucion de conflictos.

Lecciones aprendidas

La progresion y el desarrollo continuo de estos
talleres nos han ayudado a extraer varias lecciones
sobre como ensefiar y utilizar las herramientas co-
laborativas para analizar el riesgo, la incertidumbre
y la complejidad en la toma de decisiones.

Clarificar la terminologia desde

el principio

Términos como construccion de consenso'y planificacion
de escenarios tienen distintos significados dependiendo
de la persona que los escuche. Algunos interpretan
la construccion de consenso como un compromiso.
Escuchamos con frecuencia de las partes interesa-
das que si participan en un proceso de construccion
de consenso se veran obligadas a renunciar a sus
intereses mas importantes. Cuando CBI habla de
enfoques para construir consenso, sin embargo, se
refiere a satisfacer los intereses clave de las partes
interesadas como forma de llegar a un acuerdo
que maximice los beneficios conjuntos (Susskind,
McKearnan y Thomas-Larmer 1999).

Para algunas personas, la planificacién de
escenarios sugiere una manera de trabajar para un
futuro preferencial u “oficial”, mientras que para
otras es un método para hacer pronosticos. En
contraste, la metodologia de Aldrich pone el énfasis
en formular una cartera de futuros posibles que se
consideran como igualmente probables y, después,
ensaya distintas medidas y/o estrategias politicas

en cada escenario para descubrir cudles rinden

buenos resultados en la mayoria o todos los
escenarios, y por lo tanto serian las mas sélidas.
Aldrich remarca que este método es el mejor
para problemas “perversos”, que se caracterizan
por un alto grado tanto de incertidumbre como
de complejidad. De forma similar, distingue entre
el proceso de planificacién experta de escenarios
y los enfoques con multiples partes interesadas.
Mantenemos la hipétesis de que el hecho de hacer
participar a un conjunto diverso de partes interesa-
das en el proceso de planificacion de escenarios
ayudara a aprovechar el conocimiento local, se
representaran varios puntos de vista y en ultima
instancia las decisiones que se tomen se veran
como mas legitimas y por lo tanto seran mas

faciles de implementar.

Dar tiempo a sentirse comodo

con la complejidad

La mayoria de la gente no se pasa el dia pensando
en problemas muy complejos e inciertos en términos
de multiples futuros posibles. Por el contrario, nos
sentimos mas coémodos con la linealidad, y con
decisiones racionales basadas en los hechos y en
nuestras propias percepciones y preferencias. Por
su naturaleza, no obstante, los métodos para abor-
dar el complejo tema del cambio climatico exigen
un modo de pensar distinto y una cierta comodidad
con lo desconocido. Para mucha gente, el pensar
en distintos futuros igualmente plausibles, ya sea
como participantes en un taller o en el proceso
real de planificacion de escenarios, es nuevo.

Esta dinamica se puso en evidencia en nuestro
taller de Phoenix, por ejemplo, cuando se les pidi6
a los participantes en el ejercicio del condado de
Robert que pensaran en de qué manera ciertas
politicas hidricas especificas —como la transferencia
de derechos de agua existentes y el aumento del
precio del agua- influirian sobre un escenario esen-
cialmente estatico o sobre un escenario en que el
suministro de agua se reducia significativamente
mientras que el crecimiento econémico seguia
constante.

Los participantes encontraron dificultades
para aplicar una politica a distintos futuros, y para
separar su propio analisis politico de los intereses
y prioridades del papel que se les pidi6 que desem-
pefiaran. La persona cuyo papel requeria que se
opusiera vehementemente a la idea de pagar mas
por el agua, por ejemplo, tuvo problemas para
reconocer que esta politica podria funcionar muy
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Participantes de
un taller simulan
un proceso de
planificacion de
escenarios con
muiltiples partes
interesadas.

bien en un escenario de escasez de agua y alto cre-
cimiento econoémico. La dificultad de separar los
intereses y percepciones de los escenarios “objetivos”
también tiene su correlacién en la vida real.

Para ayudar a manejar esta dinamica, es impor-
tante identificar el desplazamiento mental necesa-
rio para manejar complejidad e incertidumbre,
reconociendo que este desplazamiento no es siem-
pre facil y por ello hay que darle a la gente tiempo
suficiente para acostumbrarse. Para los propositos
del taller, fue util considerar que el ejercicio era
una manera de ayudar a los participantes a medir
una cierta politica basada en cuatro futuros plausi-
bles, y que este era un objetivo legitimo e importante
por si mismo. En el contexto de una planificacién
de escenarios real, puede ser valioso que los exper-
tos ayuden a las partes interesadas a trabajar con
escenarios desde el comienzo mismo del proceso.

Invertir tiempo en “actividades
interactivas”

En general es util que un taller sea interactivo,
tanto desde el punto de vista pedagégico como
para mantener el interés de la audiencia. La
interactividad es particularmente importante

para ensefiar en detalle enfoques conceptuales
como la gestion de riesgo, incertidumbre y com-
plejidad. Muchas personas trabajan mejor cuando
los conceptos y la teoria se pueden ligar directa-
mente con una realidad relevante. Sise le da a la
gente un ejemplo o ejercicio concreto que les resul-
ta familiar, pero que no refleja de forma directa su
situacion de vida, ello ayudara a dar forma concre-
ta a los conceptos, dejando lugar al mismo tiempo
para que los participantes experimenten con nuevas
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ideas y puntos de vista (Plumb, Fierman, y
Schenk 2011).

Otra razén para realizar “actividades inter-
activas”, como las llamabamos en Phoenix, es
ayudar a la gente a comprender tanto los desafios
como el valor de llevar a cabo un proceso de plani-
ficacion colaborativa de escenarios. Por ejemplo, la
logica de usar incertidumbres mayores para estruc-
turar escenarios futuros puede ser clara en principio,
pero llegado el momento de seleccionar dichas
incertidumbres, el proceso de toma de decisiones
se hace mas dificil de lo que uno imagina.

Cuando les pedimos a los participantes que
identificaran las incertidumbres mayores del con-
dado de Robert, se produjo un debate intenso.
¢Deberia tratarse el cambio climatico como una
incertidumbre mayor o como un elemento prede-
terminado? ¢El crecimiento econémico es un fac-
tor de desarrollo o una incertidumbre mayor? Los
participantes comentaron después que la intensi-
dad del debate les sorprendid, pero encontraron
muy valioso ver como un grupo de personas podia
llegar a conclusiones tan diferentes a partir del
mismo modelo factico de tres paginas.

Es fundamental entonces dar tiempo para
practicar estos conceptos, ya que ello refuerza las
ideas, las vincula con problemas y temas reales, e
ilustra el valor de exponer distintos intereses y per-
cepciones. En el contexto de los talleres, recomen-
damos ejercicios interactivos ficticios pero realistas,
como el de planificaciéon en el condado de Robert,
para proporcionar informacién relevante, reforzar
conceptos y alentar a los participantes a adoptar
perspectivas a las que pueden no estar acostum-
brados.

Utilizar la construccion de consenso

en casos de riesgo, incertidumbre

y complejidad

El elemento comun a lo largo de nuestra experien-
cia de desarrollo y revision de estos talleres es la
nocion de que las técnicas de construccion de con-
senso ocupan un lugar importante en la adaptacion
al cambio climatico y en otros procesos de toma
de decisiones que involucran riesgo, incertidumbre
y complejidad. La participacion significativa de
representantes de las partes afectadas ayuda a ase-
gurar que se exprese todo el rango de perspectivas
e intereses, se utilicen los conocimientos locales y
que se genere un proceso solido que se considere
ampliamente legitimo y verosimil. M4s atn; de



ser apropiado, se puede hacer participar a grupos
de partes interesadas en la implementacion de po-
liticas, particularmente si se establece un enfoque
de gestion colaborativa adaptativa (Islam y
Susskind 2012).

Las herramientas y técnicas particulares para
construir consenso en la planificacién colaborativa
de escenarios y otros procesos incluyen las evalua-
ciones y la gestion de procesos. Al comienzo de
un proceso se puede realizar una evaluacién para
identificar las partes interesadas y los temas a de-
batir, observar la capacidad de las partes interesa-
das para trabajar con escenarios y disefiar un pro-
ceso para avanzar en funcion de los resultados.

Estas evaluaciones frecuentemente son efectua-
das por una parte neutral, comenzando con entre-
vistas confidenciales con una amplia gama de
partes interesadas. Las entrevistas se consolidan en
un informe de evaluacion que resume los puntos
de vista y temas principales expresados, sin atribuir
ninguna declaracion en particular a la parte que
la emiti6. Se debe dar oportunidad a las partes
interesadas para confirmar que su perspectiva fue
recogida correctamente. Utilizando los resultados
de la evaluacion, el facilitador y el organizador
pueden decidir si vale la pena avanzar en el
proceso con la participacion de multiples partes
interesadas y, en ese caso, como hacerlo.

También se puede usar al facilitador, 0 a un
grupo de facilitadores, para manejar el proceso
colaborativo, en el caso de que se decida seguir
adelante. Se pueden usar administradores de
proceso neutrales para que la conversacion sea
productiva y colaborativa y para ayudar a que el
grupo llegue a un acuerdo sobre los puntos claves,
como la seleccién de los elementos de los escena-
rios y los criterios para evaluar opciones politicas.

Por ejemplo, CBI, con el respaldo del Instituto
Lincoln, hizo posible recientemente una reunion
sobre el ascenso del nivel del mar, disefiada para
reforzar las zonas urbanas costeras en la Ciudad
de Nueva York. Los facilitadores reunieron a
representantes de entidades estatales y locales,
grupos de interés y otras partes interesadas que
no podian progresar en sus discusiones, y promo-
vieron una interaccién que generoé pasos concretos
para reforzar la zona costera y comprometerse a
seguilr trabajando juntos. Los facilitadores también
pueden ayudar a los grupos a planificar la imple-
mentacion de politicas o acuerdos que resulten
del proceso, incluyendo esfuerzos de gestion
colaborativa adaptativa.

Conclusién

Para poder tomar hoy decisiones relacionadas con
el impacto del cambio climatico en el futuro, el
trabajo reciente de CBI ha reforzado la nocion de
que es necesario construir capacidad para gestionar
el riesgo, la incertidumbre y la complejidad conec-
tandola de cerca con los problemas y tematicas
reales a los que se enfrentan las comunidades. Mas
aun, es importante participar en procesos de toma
de decisiones que puedan resolver estos desafios,
en vez de tomar decisiones ignorandolos, utilizan-
do para ello métodos como la planificacion de
escenarios y la gestiéon adaptativa. En muchas
situaciones, sin embargo, no basta con que estas
herramientas sean utilizadas solo por expertos, sin
consultar a otras partes interesadas. Irecuentemen-
te, las decisiones mas robustas son aquellas tomadas
con la participacion de las partes que se veran afec-
tadas por el cambio climatico y por las decisiones
tomadas para manejarlo. I
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