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éPor qué te inclinaste a trabajar en la comunicacion en un think tank? éQué te
motivé a trabajar en CIPPEC?

Siempre me intereso lo publico y lo social. Cuando trabajaba en el diario La Nacion
como redactora de temas judiciales, mis compafieros me decian que era la periodista
de las causas perdidas, porque siempre que habia alguien reclamando por una causa
interesante o noble la cubria y después que salia el fallo en primera instancia me volvia
a interesar y, cuando resolvia la Camara, lo volvia a cubrir. Siempre tuve una fuerte
vocacion por lo publico. Ademas, tengo una vision critica del periodismo en general, en
el sentido de que no es todo lo profundo que a mi me gustaria que fuera. Y también
tengo una mirada critica de la academia argentina, que generalmente esta encerrada
en si misma. Entonces, me parecia que trabajar en un think tank podia ser una forma
de superar esas dos cuestiones: la superficialidad del periodismo y el alejamiento de la
academia de la realidad politica y social.

En particular, llegué a CIPPEC casi de casualidad, aunque no creo en las casualidades.
Cuando trabajaba en La Nacién, tuve una licencia del diario para ir a trabajar al
gobierno nacional, cuando empezé el gobierno Néstor Kirchner, especificamente a la
Secretaria de Seguridad Interior en un proyecto de control civil de las fuerzas de
seguridad. Pero esa gestién termind abruptamente, de hecho nos enteramos que nos
ibamos por los diarios. Y a mi no me parecia muy razonable volver al diario a cubrir
temas de Justicia, sentia que habia un conflicto de interés gigante. Asi, buscando unas
notas mias publicadas sobre acceso a la informacion -las cuales necesitaba para
presentar en mi concurso docente en la Universidad de Buenos Aires-, me aparecio la
bisqueda de responsable de Comunicacion (CIPPEC no tenia Direccion de
Comunicacién en ese momento), que cerraba ese dia. Y, como no creo en las
casualidades, mandé la carta de presentacion que pedian a Vanesa Weyrauch,
Directora de Desarrollo Institucional en ese momento, y al minuto me contestd. Era un
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viernes y agendamos para vernos ese lunes. La carta empezaba asi: “No creo en las
casualidades. Buscando una nota mia sobre acceso a la informaciéon para la
universidad, me aparecié la busqueda de CIPPEC. Acabo de terminar de trabajar en la
gestiéon publica y no quiero volver ahora al diario”.

éCudles fueron los principales desafios a los que te enfrentaste al inicio de tu
gestion?

Los principales desafios fueron internos. Lo mas complicado de hacer
comunicacion en un think tank es cambiar culturas y practicas, es diseiar e
implementar procesos que funcionen y permitan superar la dicotomia entre
Seriedad del conocimiento y Divulgacion. Esa fue la primera barrera original de los
investigadores, que suponian que yo venia a “abaratar” las investigaciones que hacian
los demas. Llevé unos meses o aifios y varias discusiones convencerlos de que
no solo se puede hacer divulgacion de manera “no seria”, sino que también
puede hacerse de manera seria, y que esta ultima, ademas, genera mas
impacto y mas recursos para otras investigaciones serias. Entonces, lejos de ser
dicotdmicas, la investigacion y la divulgacién son bien complementarias.

Pensando en los Directores Ejecutivos, yo siempre tuve muchisimo respaldo de todos
los que fueron Directores Ejecutivos de CIPPEC, mas alla de discusiones y diferencias
con parte del staff. Todos los Directores Ejecutivos de CIPPEC siempre
estuvieron convencidos de que tenia sentido una Direccion de Comunicacion
fuerte, con recursos, equipo y poder de decision. Para superar esos desafios,
ese apoyo fue una condicion indispensable.

éCOmo creés que contribuiste a la mejora de la comunicacion en CIPPEC?

Con mucha decision, con ideas claras y algunas ideas fuerzas e innegociables. En ese
sentido, sobre todo al comienzo de una Direccion de Comunicacién en un think tank,
hay batallas que desde afuera parecen no tener sentido, pero que si uno no da y se
resigna o deja pasar, no logra cambiar la cultura realmente. También con planificacién,
con armado de un suUper equipo y mucho trabajo. En el armado de un buen equipo esta
el elegir bien a las personas, y luego trabajar con ellas para compartir un rumbo que
permita priorizar.

Cuando llegué a CIPPEC, la institucion tenia 4 afios y medio de funcionamiento. Yo era
periodista de una de las areas en las que CIPPEC trabajaba en uno de los principales
diarios del pais y no conocia a CIPPEC. Entonces, en mi reunién con el Director
Ejecutivo de entonces, le dije: “Deben haber hecho cosas buenisimas, pero tienen un
problema serio. Yo debia haber sido su aliada: soy una periodista a la que le importa lo
social, le importa lo académico, pero no los registra”. Entonces, lo mas importante en
la primera etapa fue trabajar para que nos conocieran actores relevantes del mundo
del periodismo y la politica. Creo que eso hoy se ha logrado: ya no hay periodistas a
los cuales les menciones CIPPEC y no sepan de lo que estas hablando, o politicos
relevantes, mas alla de que tengan una buena o mala valoracién de la institucién, que
desconozcan que CIPPEC es un actor y que, mas o menos, hace algo parecido a querer
mejorar las politicas publicas. Entonces, el primer aporte fue que se dejéo de ser
anonimo o insignificante y CIPPEC pasé a ser alguien, un jugador en el campo de las
politicas publicas.
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Un segundo aporte tuvo lugar en el plano interno: hoy en dia, casi nadie de la
institucion no comparte la vision de que la comunicacion es importante. Puede haber
diferencias de matices (si hacerlo con una u otro herramienta, en uno u otro omento),
pero casi no hay personas relevantes en la institucion que lo cuestione. Creo que se
logré pregonar que la comunicacion es aliada de sus trabajos.

En tercer lugar, hemos logrado una politica de publicaciones que, probablemente, sea
de las mejores que pueda tener un think tank a nivel mundial.

Todos estos logros no son solo mios, sino de todo mi equipo.

éPor qué te vas de CIPPEC?

Me voy de CIPPEC porque soy muy inquieta: quiero cambiar de aire, de personas, de
dinamicas, de procesos y de discusiones. Y si bien en CIPPEC hay un montén de cosas
por hacer, esas cosas requieren de nueva energia. Por ejemplo, ya no se trata de
convencer al staff de que tiene que escribir notas en prensa, sino de convencerlos de
que todos tienen que tener una cuenta en Twitter o de que todos tienen que tener un
blog. Y siento que yo ya no tengo la energia para dar esas discusiones: tiene que venir
otra persona, con energia renovada; tal vez a decir lo mismo, pero con otra voz.
Considero que los cambios de liderazgos le hacen bien a la institucion, y que ella
también ha probado ser exitosa al realizar transiciones (como sucedié con la Direccién
Ejecutiva y la Direccién de Desarrollo Institucional). Asi que me voy tranquila: creo que
lo que viene solo puede ser mejor.

éA donde te vas?

Asumi como directora ejecutiva de Chequeado.com. Desde mi punto de vista, dentro
de las organizaciones de la sociedad civil argentina creadas en los ultimos 10 afios, se
trata de la mas innovadora y la que tiene mayor potencial. Tenemos como objetivo
mejorar el acceso a la informaciéon y la calidad del debate publico en la Argentina por
medio de la verificacion del discurso publico. La organizacion tiene un afio de vida, en
el cual crecié muchisimo. En muchas cosas, es como cuando arranqué en CIPPEC o
antes (ya que cuando ingresé a CIPPEC habia algunos procesos institucionalizados).
Chegueado.com es un proyecto periodistico y yo tenia ganas de reconectarme con mi
parte de periodista mas que con mi parte de comunicadora. Y el conflicto actual de
polarizacion entre los medios y el gobierno nacional, hace que volver a trabajar en un
medio tradicional no fuera una opcidn deseada.

éQué consejos le darias a tu reemplazo?

Para armar la transicion del nuevo Director de Comunicacion, llegamos a un acuerdo
con el Director Ejecutivo y el Presidente del Consejo de Administracidn, por el cual yo
iba a tener reuniones cara a cara con mi sucesor durante dos meses. Armé un listado
de 16 temas que creia indispensables, y en reuniones es de una hora y media
agotdbamos cada uno de esos temas. Se trataba de los aspectos informales del
funcionamiento de cada uno de esos temas, mas alla de lo que estuviera escrito.

En tres de esas reuniones participaron miembros del equipo: en la de publicaciones, en
la de politicos y en la de medios. Y luego, durante el primer mes del nuevo Director, yo
voy a tener medio dia de mi semana asignado a lo que él necesite: dudas online,
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dudas por teléfono, reuniones para conocer que hubiera hecho yo ante una situacion,
etc.

En términos de recomendaciones, le dije que confie mucho en su perfil, que sea él y
que se ponga el traje de Comunicaciéon aunque le de “fiaca”. Hay muchos espacios
dentro de CIPPEC pensados para que sea Comunicacion quien marque las cosas mas
incomodas. Por ejemplo, si hay que decirle no a un super proyecto, con un monton de
fondos, en un momento malo en términos financieros, porque éste puede afectar la
independencia de la institucién, Comunicacion debe decirlo, aunque sea incomodo para
el resto de la mesa. Lo mismo pasa cuando hay conflictos de intereses o cuando hay
mala calidad de algunas publicaciones. Como decir “si” es mas facil, mi recomendacion
fue: “Deci “si” solo cuando estés convencido de que es “si”. Si no, a vos te pagan para
que digas todos los “"No” que sean necesarios”.

éComo consiguieron tu reemplazo?

Lo que hicimos fue listar una lista de personas que, junto con el Director Ejecutivo,
creiamos que no iban a aceptar el puesto porque estaban muy bien en sus trabajos,
pero que a nosotros nos gustaria que fuesen directores de Comunicacion de CIPPEC.
Una especie de lista de “suefio del pibe”. Y mi reemplazo resulté ser uno de esas tres
personas de la lista corta original. En mi primera reunidn con él, me conté que estaba
bien en su trabajo, que acababa de renovar contrato, etc. A partir de alli, comenzamos
un trabajo “por atras” con dos amigos de él que le hablaron de algunas bondades de
CIPPEC respecto de algunos otros trabajos, y aceptd tener una segunda reunién en la
gue finalmente lo convencimos. Se hizo, ademas, una blsqueda abierta a través de la
cual llegaron, en general, buenos CVs. Al Board se le entregd, ademas del primer
candidato, otros dos. Todo fue razonablemente facil, pero porque se aprendid, por
medio de la blsqueda anterior para Directora de Desarrollo Institucional, cdmo no
debia hacerse. Esa primera busqueda fue abierta, lo cual a veces te da grandes CVs,
pero son personas que no tienen experiencia en el sector, o personas que vivieron
mucho tiempo afuera y no necesariamente sirven para el puesto de Comunicacion. Aca
hicimos al revés: pensamos en qué nos gustaria y fuimos a buscar a esas personas.
Dado que teniamos un excelente equipo, solo ibamos a buscar a alguien afuera si
también sumaba por el peso de su nombre: si en el espacio de los medios o de los
actores politicos sumaba por su seniority, trayectoria y experiencia, mas alla de su
profesionalismo.

éQué caracteristicas personales/profesionales deberia tener un/a director/a
de comunicacion?

Depende de la organizaciéon. En CIPPEC, por la caracteristica de posicionamiento
publico de la institucion y el contexto politico argentino actual, para mi era central que
fuera alguien “progresista”. Seguro, no debia ser alguien identificado domo opositor al
Gobierno. Por eso, le recomendé que todo lo pasé por su mirada desconfiada de
periodista y, si pasd su analisis, entonces probablemente pasara el filtro de cualquiera.
Eso era lo que me pasaba a mi: ante cualquier accién de comunicacidon, me detenia y
preguntaba: “¢Y si alguien se pregunta esto?”, lo cual era lo que yo preguntaria no
estando en CIPPEC.

También, viniendo del periodismo, debia ser alguien que no escribiera gacetillas:
deberia ser alguien al que le interesara los contenidos y las nuevas formas de

CIPPEC ENet




Vinculando la investigaciommy,

politicaspublicas en Américanliati
s

www.vippal.cippec.org

comunicarlos.

No era condicidén que fuera periodista, pero para mi eso era una virtud, porque para
ser un buen periodista uno debe ser desconfiado. Y parte de lo que hay que hacer
como Director de Comunicacion de un think tank es desconfiar de algunas cosas que
funcionan, pensarlas desde “otro lado”. Preguntarse: ¢Como vera las cosas alguien con
mala intencion? ¢Como nos dejaria parados? Si uno fue periodista, eso te sale
naturalmente, no se puede aprender: no te podés sentar con alguien para que te haga
pensar desconfiadamente. A mi me decian que, como Directora de Comunicacion, era
el “comisario politico” de la institucion. Y, la verdad, lo era. Luego, con un muy buen
equipo, como el que tiene CIPPEC a esta altura, las demas cosas se pueden aprender.
Ademas, un Director de Comunicacidon deberia tener algunas habilidades: conocer muy
bien el quién es quién, tener cultura politica, conocer muy bien su oficio. Los
principales errores de la comunicacion, no solo de la sociedad civil sino también en el
sector privado y el publico, provienen de que, muchas veces, se comunican cosas que
no le interesan a nadie. Entonces, primero hay que conocer a tu audiencia, sus
intereses. Por ejemplo, en CIPPEC hubo una época en la que se escribian libros y se
mandaban a Senadores y Diputados. Esta bien, tenés que mandarle libros si son muy
relevantes, aunque lo usen solo para leer el titulo, el indice o el prélogo o,
eventualmente, pongan una cita en una ley. Pero si tu Unica “bala” es mandarle el libro
a un actor politico que sabés que no tiene tiempo o inquietud en el tema, entonces
estds muerto. Por ello, un Director de comunicaciéon debe conocer bien su oficio y
debe tener cintura politica, no solo para el contexto externo, sino también para
desenvolverse al interior de la organizacion. Y debe tener caracter, no en el sentido de
discutir, sino de ideas fuertes, debe ser insistente y perseverante. De esta manera, el
Director de Comunicacidn se convierte en una valvula para el Director Ejecutivo, ya
gue lo alivia de tener ciertas discusiones que no son relevantes o que son incdmodas
como para ser afrontadas por la maxima autoridad de la organizacionn.

éCuales consideras que son las principales oportunidades que tienen
actualmente los think tanks para comunicar su trabajo?

En general, en la Argentina no hay produccion de informacion e investigacion
de manera oportuna y confiable para la clase politica. Hay una necesidad de
informacién, que les abre una ventana a los think tanks que logren posicionarse desde
un lugar no contaminado o no polarizado. Por otro lado, con el paso de los afos, los
politicos y los periodistas han aprendido a “sacarle el jugo” a estas organizaciones,
aunque no con toda la intensidad que nos gustaria. Hoy, cuando un actor politico
necesita legitimar alguna medida piensa en los think tanks, y hace diez afios no lo
hacia, entre otras cosas porque no los conocia. Los think tanks son la “voz autorizada”
o la “voz del experto”, aunque los actores politicos saben a quiénes invitar y a quiénes
no segun su conveniencia.

Otra oportunidad es el uso de la tecnologia para acciones o campafias especificas. En
CIPPEC no se ha explotado mucho aun; pero es una apuesta fuerte en mi actual rol en
Chequeado.com.

é¢Qué similitudes y diferencias encontras a la hora de trabajar en
comunicacion y prensa, en el sector privado, en el gobierno y en
organizaciones de la sociedad civil?
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Yo suelo enojarme ante las criticas de algunos colegas que dicen que los politicos o los
periodistas no nos prestan atencion. En la mayoria de los casos en los que no se
nos presta atencion, lo primero que debemos pensar es qué estamos haciendo
mal, porque la necesidad de informacion existe: o estamos llegando tarde, o
llegando en formatos vetustos, o desde el lugar equivocado, o fallamos en la
manera de llamar su atencion. No es que los think tanks son diamantes o piedras
preciosas y nadie los ve o los entiende: somos nosotros los que no nos hacemos ver o
entender. Siempre digo que las ventajas de las organizaciones es que los medios y la
mayoria de los actores politicos piensan que cuando les hablas desde un think tank u
OSC, sos la voz que personifica el “bien comun”. Sin embargo, desde un think tank no
siempre defendemos el bien publico, sino una causa en particular. Por ejemplo, cuando
hacemos lobby por una Ley, no peleamos por el bien de todos, sino por el de algun
sector, y eso no siempre esta explicito. Sin embargo, en la cabeza de los periodistas,
cuando desde un think tank se comunica algo, el periodista no desconfia, sino que en
primera instancia confia. Entonces, uno pasa la primera barrera. Si a mi, como
periodista, me llega informacion del gobierno, lo primero que hago es pensar en qué
me estan diciendo y qué ocultando. Si me llega informacion del sector privado, lo
primero que pienso es que quieren lucrar o quedar como buenos para facturar. Pero
cuando me llega informacion de un think tank, lo primero que pienso es: “Estos
pibes/as se mataron tantos meses investigando, y me estan diciendo algo que vale la
pena y nos sirve a todos”. En todo caso, si pienso mal, pienso en quiénes los financian,
por qué lo hacen, etc, pero esto es en una segunda etapa y, en general, tengo que
haber hecho algo algo mal previamente en la relacién con ese actor o periodista para
que esa desconfianza salga a la luz. Entonces, la principal ventaja es que el think
tank suele tener el “aura del angelito” que, si la sabe usar, le permite
comunicar sin obstaculos, mas literalmente el mensaje que pretende, menos
mediado.

Por otro lado, la principal desventaja, aunque superable, es que se cuenta
generalmente con pocos recursos para hacer comunicacion, comparado con el sector
privado o el gobierno. Yo digo que en CIPPEC todos los dias desperdiciabamos infinitas
oportunidades de comunicar, no porque no tuviéramos ideas o contenidos, sino porque
no llegdbamos, no nos daban las manos para hacer las cosas. Y eso es mas facil
cuando tenés un equipo de veinte personas y no de cinco. O, por ejemplo, es mejor
poner a hacer un video a una suUper productora que hacerlo en forma casera. Pero creo
que todo esto es superable, en tanto y en cuanto la organizacién tenga un valor social
porque, con donaciones en especies del sector privado o alianzas, lo terminas
salvando: hay muchos ejemplos de campafias donadas por agencias de publicidad,
pero tenés que buscar las oportunidades, buscarle la vuelta, tenés que saber saltear
los obstaculos que estan en el camino. Y eso suele ser un problema para las
organizaciones nuevas, el problema del huevo y la gallina: si todavia no hiciste nada
relevante, entonces tu nombre no vale, y es dificil que una agencia grande o un
profesional bien formado apueste por vos, porque tiene un montdén de otras opciones
en las cuales aprovechar su tiempo. Para organizaciones como CIPPEC, los recursos
pueden salvarse con alianzas o donaciones, pero los think tanks que recién empiezan
deben ingeniarselas mas caseramente.

éQué aspectos de la comunicacion son especificos del trabajo en institutos de

gg!l\Tet

investigacion de politicas?

C

p p E C Connect South



Vinculando la investigaciommy,

politicaspublicas en Américanliati
s

www.vippal.cippec.org

No creo que haya algo especifico de los institutos de investigacién. Lo primero que me
viene a la cabeza es decir que se debe comunicar lo complejo de manera sencilla. Pero
esto también debe hacerse en el sector privado (por ejemplo, si una empresa minera
debe comunicar el impacto de una explotacion a cielo abierto, etc) o en el sector
publico (por ejemplo, si se acaba de lanzar una medida delicada en términos de
opinién publica, pero con muchos beneficios de mediano o largo plazo, y que si la
llegds a explicar mal, puede fracasar). Lo mismo en término de cultura interna o
procesos: los desafios son similares en todos los sectores. Entonces, no diria que los
institutos de investigacion tienen una manera propia y Unica de comunicar. Por eso es
gue al buscar mi reemplazo, no nos parecia indispensable que tuviera experiencia en
comunicacién en think tanks.

éEn qué medida y como la comunicacion esta vinculada a la incidencia en
politicas publicas?

Comunicacion e incidencia estadn intimamente vinculadas, mucho mas de lo que
muchos actores admiten. Discutirlo es como discutir el rol de la comunicacion en la
politica: tal vez no esté blanqueado que el rol de la comunicacion es central, pero lo
es.

Echando mano de la experiencia y errores de algunas acciones de CIPPEC, en general
cuando no fuimos eficientes en incidir en politicas fue porque no se encontrd la manera
de comunicar bien a la persona adecuada. Si vos tenés una investigacién seria, con
evidencia de calidad, el principal problema es que por ahi no tenés recursos, tiempo o
energia para hacer todo lo necesario para que le llegue a la persona adecuada de la
manera que ella lo crea conveniente. Y a veces la persona a la que llegas no es la que
toma la decisién. Entonces, tu incidencia puede pasar por acercar evidencia a la
oposicion para que mejore el debate aunque luego pierda, o acercar informacion al
gobierno para que las discusiones con el sector privado estén menos tefiidas por
intereses econdmicos. Entonces, considero que comunicacion e incidencia estan
vinculadas de manera directa: en mis ocho afios en CIPPEC, nunca tuvimos incidencia
con mala comunicacién. En todo caso, puede no haber habido comunicacién publica,
porque, por supuesto, la comunicacion también puede darse a puertas cerradas en una
reunion con el asesor al que mas escucha la persona que toma la decision, y esa puede
haber sido tu estrategia de comunicacion. No hay que confundir la buena
comunicacion con la visibilidad publica. A veces la comunicacion es no publica.

éQué tipo de estrategias o herramientas le han resultado mas efectivas a
CIPPEC a la hora de comunicarse con actores clave en el proceso de
formulacion de politicas?

Como CIPPEC tiene en su interior diversos programas (Educacion, Fiscal, Justicia, etc),
los actores relevantes al interior de cada sector son diversos. Pero entre las
herramientas que nos han resultado efectivas, se encuentran los documentos de
politicas publicas (policy briefs): documentos breves, con un resumen ejecutivo, que
abordan temas coyunturales y centrales del pais. Pero revisando la historia de las
publicaciones de CIPPEC, uno ve que el programa que mas incidencia ha tenido en la
historia de la institucion, que es el Programa de Educacion, ha generado muy pocos
documentos de politicas publicas. Entonces, pareciera que uno no estd teniendo en
cuenta algo. Es que uno no puede hablar del Estado como si fuera uno. Por ejemplo,
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los funcionarios del Ministerio de Educacion son mas propensos a leer un paper que los
funcionarios del Ministerio de Seguridad o el de Justicia. Entonces, lo mas efectivo es
tener un rico abanico de herramientas o toolkit, que segiin a quién se quiera
comunicar y cuando, te permita llevar a diversos formatos lo que investigaste.
Por ejemplo, antes haciamos mas libros que ahora, porque hemos decidido que solo
haremos libros cuando agreguen valor, ya sea en términos de innovacion o que cierren
una investigacion historica o culminen un proceso. Pero sui vas a hacer un policy brief
y sabés que la comunidad a la que te dirigis va a querer mas que un documento de 4 a
10 paginas, necesitas tener el respaldo de un paper o un libro. El policiy brief puede
ser la herramienta a la que uno le puede atribuir mayor impacto, pero lo es solo
porque detras hay algo que lo soporta: cuando te llama un actor para profundizar y
hacerte preguntas, le podés contestar. Y lo mismo con los videos breves que esta
desarrollando CIPPEC en este momento. En general, el publico de CIPPEC son los
tomadores de decision, periodistas y donantes. Pero para las elecciones en Santa Fe se
hizo un ideo sobre Boleta Unica destinado a los votantes de la provincia, el cual fue
muy efectivo, porque esa audiencia estaba mas predispuesta a enterarse cémo
funciona la Boleta Unica con un video de tres minutos que leyendo un documento, aun
cuando fuera de diez paginas Y una nota de prensa también es tediosa si te enumera
una serie de pasos para botar. Entonces, seguro el camino de los videos es una buena
opcion, pero no es el video vacio: si a alguien le interesé el video lo podés relinkear al
documento, al paper o al libro, o lo podés contactar con alguien del staff que pueda
brindarle mas informacion sobre aquello que el video presenta.

También, con Enrigue Mendizabal y el Programa de Politica y Gestion de Gobierno de
CIPPEC, estamos haciendo el ejercicio de reflexionar como comunicar lo complejo,
cudles son lo obstaculos, a través del caso de Boleta Unica, para el cual CIPPEC esta
intentando convencer de que, ademas de que se implemente, esa boleta Unica debe
tener algunas caracteristicas particulares. Haciendo este ejercicio, nos dimos cuenta
que hay un estadio que CIPPEC todavia no desarrollé: cuando CIPPEC decide no tener
mas visibilidad publica, porque llegé al punto en que se da cuenta de que es mas
estratégico tener reuniones individuales con los actores clave, en dichas reuniones no
es el policy brief la herramienta mas efectiva, porque el actor politico no se va aponer
a leer 10 paginas. Tal vez, con el policy brief lograste detectar quién esta a favor y
quién en contra de tu propuesta, pero para las reuniones cortas en la que debés
comunicar lo complejo, el policy brief no sirve: hay que encontrar una manera binaria
de presentar lo complejo, en el detalle, que permita, por ejemplo, la sintesis que hace
el prezi en relacion al power point, donde las ideas no son cronoldgicas; una
herramienta al estilo de cuadro que permita, por ejemplo que a la hora de sentarse
con los actores politicos, uno pueda ir abriendo preguntas con respuestas cerradas que
vayan abriendo otras preguntas, etc. Y eso es un pendiente, que cuando se desarrolle
sera muy efectivo.

éComo pueden los think tanks aprovechar las oportunidades que brinda la
web 2.0 para cobrar visibilidad e involucrar a otros actores y audiencias en
sus propuestas?

En CIPPEC hemos hecho un analisis, junto con un experto en comunicacion digital del
Reino Unido, Nick Scott, quien estuvo unos meses trabajando en CIPPEC. Lo que vimos
es que, si el think tank tiene recursos limitados, todavia la web 2.0 le retribuye poco,
en el sentido de que disefiar una buena estrategia de comunicacién 2.0 es muy

gg!l\Tet

C

p p E C Connect South



Vinculando la investigaciommy,

politicasPlibLiAs cn Américaniiti
am

www.vippal.cippec.org

intensivo en términos de recursos humanos, ya que se debe tener a alguien senior o
semisenior respondiendo todo el tiempo. Pero si no tenés recursos, cuando tenés que
elegir si vas a usar 2 hs por semana de un director para que escriba en prensa o vaya
a la television versus que escriba en a web, tal vez elijas lo primero porque eso e
replicable en la red. Entonces, para hacer un buen uso de la comunicacion digital
debés pensarte como organizacidon 2.0, al estilo Fundacién Ciudadano Inteligente, cuya
I6égica es dar las discusiones todo el tiempo en las redes sociales y web 2.0. Y, para
ello, debés involucrar a un online manager senior, pero esto debe ser una decision
institucional, ya que necesitaria que toda la organizacién le responda en el acto, es
decir, significa un cambio de cultura (por ejemplo, implica involucrar a todos tus
Directores y al Director Ejecutivo en el uso de las redes sociales y web 2.0).

Pero si no vas a tomar esa decision, una buena opcién es mapear como funciona la
web 2.0 en tu pais, y luego buscar asociarte con aquellas instituciones, medios o
individuos que puedan llevar la bandera de tu investigacion en el momento oportuno.
Por ejemplo, una de las ideas de los fundadores de Chequeado.com fue que, teniendo
la organizacion la capacidad de comunicar, podria convertirse en aliado de otras
organizaciones que no tuvieran un recurso 100% a disposicion para esa tarea.
Probablemente, en cualquier pais haya alguna organizacién, medio, periodista o
intelectual que pueda ser aliado de los think tanks en un determinado tema, si es que
el equipo de comunicacion no se pensdé como 2.0. Asi como hace unos afos
pensabamos que si escribiamos un paper o un libro, el prélogo deberia escribirlo
alguien relevante o deberia co-autorearse con alguien senior, hoy podés pensar en
asociarte a una instituciéon con la capacidad comunicar tus investigaciones via redes
sociales y web 2.0.

éPor qué deberia un think tank invertir fuerte en la comunicacion?

Porque se supone que un think tank no produce conocimiento por el placer de
producirlo, sino para modificar y tener impacto sobre la realidad. Con ese
objetivo, no invertir fuerte en comunicacion es un contrasentido. Asi hayas
descubierto la mejor idea, si se queda en el escritorio de tu computadora, tu impacto
sera bajo o nulo. Te dara satisfaccidon personal si sos un nerd o rata de escritorio, pero
no vas a tener impacto como think tank.

Ademas, desde un punto de vista mas utilitario, estoy convencida de que todo lo que el
think tank invierte en comunicacién vuelve a la institucidén. Es decir, para muchos debe
ser dificil ampliar el equipo de comunicacidén en perjuicio de otros equipos, pero creo
que es conveniente porque la buena comunicaciéon seguro te va a traer mas
plata en término de donantes individuales y va a dejar mas satisfecho al donante,
porque seguro con una buena comunicacion la incidencia de un proyecto va a
ser mas alta. Salvo que sea un donante al que no le importe que tengas impacto,
necesitds comunicar. De nuevo, aqui no estoy hablando de comunicacion como
visibilidad publica, sino que también puede ser tener una reunidon con actores del
sector privado claves en el tema que investigaste, ya que tal vez son ellos los que
deben llevarle la propuesta al gobierno y no vos como think tank.

Tener un buen equipo de comunicacion siginifca tener una o varias cabezas
pensando qué hacer con los resultados de las insvestigaciones, de manera de
“explotarlos”, “sacarles el jugo” y que no queden olvidados por el hecho de
involucrarse inmediatamente en otros proyectos. Por eso he insistido mucho en que
todas las propuestas deben involucrar una etapa de comunicacion/difusién/divulgacion
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antes de cerrar el proyecto, de manera de que el producto llegue a la audiencia que
deba llegar, asi sean solo cuatro académicos, pero si no les llega a ellos toda el
proyecto habra sido menos bueno de lo que podria haber sido.

éCual es el valor de evaluar la incidencia en politicas desde el punto de vista
de la comunicacién?

El valor es altisimo. A la vez, es un punto flaco que tenemos muchos think tanks. Dado
que no nos sobran los recursos, y hasta ahora no hemos encontrado a los donantes
interesados en evaluar la incidencia de los proyectos que financian, es dificil que una
organizacion decida invertir fondos institucionales para evaluar impacto, porque tiene
otras urgencias. Entonces, nos evaluamos de manera amateur: nos parece que
funciona y seguimos. Es como en la vida, uno sigue lo que cree que tiene éxito. Pero a
veces conviene parar la pelota y pensar por qué se sigue haciendo algo. En CIPPEC, el
mas critico respecto de la comunicacion es el equipo de comunicacion, porque sabe las
posibilidades que se pierden rodos los dias de comunicar cosas.

En la planificacion de la comunicacién de CIPPEC se establecen métricas: en una época
eran mas cuantitativas y luego empezamos agregar indicadores mas cualitativos. Si al
principio mediamos solo la cantidad de notas en prensa, luego nos dimos cuenta que
si tenés 1000 o 1500 menciones da mas o menos lo mismo, pero lo que debés
empezar a medir es cuantas de esas notas estan a favor o en contra del gobierno,
cuantas de esas notas estan al lado de una organizacidon que tiene valor o prestigio,
etc. Al interior del equipo lo empezamos sofisticar, pero nunca tuvimos una evaluacion
externa que nos ayudara a decirles a los investigadores que, si bien su investigacion
era de calidad, su impacto era medio o bajo y que no debia seguir invirtiendo recursos
humanos en dicha estrategia porque no les estaba rindiendo. Entonces, si bien el valor
de evaluar la incidencia es alto, hasta hora en CIPPEC se ha evaluado mucho menos de
lo que se podria hacer.

éCual es el balance mas apropiado entre investigacion y comunicacion?

En un think tank no puede haber investigacion efectiva sin comunicacion. Pero
no hay un balance Unico o apropiado: depende del objeto de investigacion, de los
resultados, del contexto y de las oportunidades. Por ejemplo, un accidente de trenes
puede darte la oportunidad de que la evidencia que generaste hace unos afios sobre el
sistema de transporte en Argentina tenga todas las “camaras prendidas” en un
momento oportuno. Entonces, el investigador te dird que debe actualizar los datos de
esa investigacion, lo cual esta bien y seria lo ideal, pero si no cambiaron las tendencias
o conclusiones de lo que investigaste, entonces es mejor comunicar. Por otro lado, a
veces las investigaciones arrojan hallazgos interesantes y a veces no, y hay que
saber resignarse y reconocer que si una investigacion no dio nada
interesante, tal vez lo que mejor que pueda hacer el think tank es hacer una
comunicacion de baja intensidad: si estas diciendo lo mismo, si ya todos los
académicos leyeron diez papers sobre el tema, entonces no lo hagas, y menos si lo vas
a hacer en el mismo formato; es mejor enviarselo a los expertos, con bajo perfil,
diciéndoles que no hay nada nuevo bajo el sol, y darse por hecho.

éCuales son las ventajas de planificar la comunicaciéon?
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Las ventajas son enormes. Por que la comunicacion trabaja todo el tiempo con la
coyuntura. Asi como decimos que los politicos siempre estan en la urgencia y no en lo
importante, los equipos de comunicacion también. Planificar te permite tener claras las
metas y las lineas macro, por lo que solo vas a correr si vale la pena en relacion a esas
metas. Si no planificds la comunicacion, el uso de los recursos, que en general son
escasos, es muy malo, porque todo el tiempo estas ajustando pequefas cosas en un
sentido muy instrumental. Por ejemplo, un programa te pide que le ayudes a disefiar
una invitacion para un evento, pero resulta que solo va a invitar a 5 donantes.
Entonces, el equipo de comunicacién debe conocer si es mas prioritario arreglar los
espaciados o darle formato a una invitacion o, por ejemplo, cerrar un documento de
politicas pata toda la clase politica. Si esas cosas no estan planificadas, se corre el
riesgo de que, por ser “buena onda” y querer ayudar a todos los programas, termines
usando mal el tiempo

£¢CoOmo se maneja la cuestion de la reputacion frente a gobiernos de distinto
color politico? ¢éComo se logra mantener la independencia?

Estoy convencida de que no se pueden comunicar cosas que no son. Eso dura solo un
tiempo. Vos no podés parecer independiente si sos dependiente, o parecer plural si
todo tu staff es igual. Entonces, lo primero es ser consistente. Con los gobiernos pasa
lo mismo que con los periodistas de distintos medios. Una buena idea es, si le vas a
escribir un mail, titularlo o comenzar el primer parrafo con algo de la investigacion que
les resulte empatico. Y luego en el tercer o cuarto parrafo, o luego de diez minutos de
reunion, le comentas que, ademas de la investigacion arrojarte estos resultados que a
ellos les convienen, también arroja estos otros, y le preguntas si tiene algo para decir
respecto de esos puntos.

Si tenés investigacion de calidad (que solo depende de tener un buen staff) y
si de verdad sos independiente (es decir, tenés fuentes de financiamiento
diversificadas y estas dispuesto a trabajar con gobiernos de distinto color
politico), si bien te pueden criticar desde el gobierno si decis algo a favor de
la oposicion y viceversa, tu reputaciéon estara salvada. Eso sucede en contextos
razonables. Pero en contextos de polarizacion, el think tank hace equilibrio
todo el tiempo, se mide mas el momento y la oportunidad para comunicar.

Por otro lado, para cuidar algunos aspectos de su reputacién, en CIPPEC existe el
Comité Ejecutivo, formado por el Director Ejecutivo, tres Directores de programas, la
Directora de Desarrollo Institucional y el Director de Comunicacidn, el en que se hace
un analisis de pros y contras frente a temas muy sensibles para el financiamiento o el
posicionamiento publico, y se discute colectivamente. Estoy convencida de que una
de las virtudes de CIPPEC es que tiene en su interior personas que piensan
distinto, y la diferencia, lejos de ser un problema, es lo que agrega valor. Si
superamos esa propia barrera colectiva, en el afuera no hay tantos otros distintos a lo
que somos, al menos no entre los actores relevantes.

Ademas, la independencia se logra sabiendo decir que “no”. No hay que caer
frente a los espejos de colores: hay proyectos que parecen muy relevantes en el corto
plazo, pero uno debe preguntarse cémo quedara parado frente a otros actores, aun
saliendo todo bien. Si la respuesta es que uno quedard completamente cooptado, la
respuesta deberda ser “no”. Pero para eso deben existir procesos para analizar los
proyectos y hacerse preguntas; si no se los tiene, si en tu organizacién el proyecto solo
se origina porque lo ordena el Director Ejecutivo luego de una reunién con un actor
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relevante (sea politico, medio, etc), por mas experto que ese Director sea, tal vez no
logre individualmente darse cuenta de los contras que ese proyecto puede tener para
la organizacion. Por ejemplo, si un medio te quiere convencer de que hagas un
acuerdo para escribir en él, uno debe pensar cémo lo van a leer los otros medios, qué
se gana y qué se pierde, etc.

Cuando se trata de organizaciones con diversos programas en su interior,
écual consideras que es el balance adecuado entre centralizar la comunicacion
y dejar esta en manos de cada programa?

No creo que haya respuestas Unicas a esta pregunta. Depende de la envergadura de la
organizacion (la cantidad de personas que haya), el nivel de seniority y calidad de los
programas, de cuan diversa sea la institucion y los perfiles de sus lideres. Por ejemplo,
si tu organizacion solo trabaja temas de desarrollo social, aun desde programas
distintos, pero con enfoques y acercamientos al objeto similares, te preocupas menos
por centralizar. La caracteristica particular de CIPPEC es que tiene tematicas bien
diversas, con acercamientos bien diversos y con perfiles de Directores bien diversos en
términos ideoldgicos. Entonces, no centralizar la comunicacién en ese caso puede
llevar a que como institucion se pierda coherencia minima, un piso minimo de qué es
CIPPEC. Si vos dejas que cada uno haga lo mejor de si para su sector, eso puede no
ser lo mejor para otro sector. Por ejemplo, puede pasar que el Programa d Educacion
esté trabajando con el Ministerio de cierta provincia, y al mismo tiempo sale un
proyecto de transparencia de subsidios en esa provincia y al Gobernador se le genere
un problema enorme. En ese caso, necesitas coordinar la comunicacién. En cuanto a la
calidad de los programas, CIPPEC tiene en su interior programas que trabajan con
estandares de calidad diversos. Como Directora de Comunicacion debo admitir que
para algunos programas la centralizacion de la comunicaciéon era un engorro, porque
probablemente lo harian muy bien sin el equipo de comunicacion, con estandares de
calidad aceptables o aun superiores a otros programas que cuentan con el apoyo del
equipo. Pero cuando tenés estandares de calidad diversos al interior de la
organizacion, la centralizacion te garantiza cierto piso minimo.

éCudles son las audiencias en las que deberian focalizarse los institutos de
investigacion?

Depende del instituto, si trabaja mas para la academia o para la incidencia politica. Por
ejemplo, si trabaja para posicionar temas en la agenda publica, puede ser que su
audiencia clave sean los periodistas o las redes sociales. En CIPPEC, al principio se le
hablaba mas a los medios que a los politicos, porque estos Gltimos no nos prestaban
atencién, y se les hablaba via los medios. Luego, cuando los actores politicos
empezaron a conocer mas a CIPPEC, se dejo se hablarle tan directamente a los medios
para hacerlo mas a politicos de manera directa. Pero al principio sucedia que los
politicos solo te atendian el teléfono luego de que publicabas una nota en la prensa.
Entonces, la ldégica seria: “Dime en que estadio esta tu instituto de
investigacion, y te diré en qué audiencia debe focalizarse”. Si no tiene una
marca conocida, probablemente su objetivo deba ser instalarse publicamente,
entonces su audiencia deba ser la prensa o la ciudadania (si realiza acciones de
movilizacion). Si ya esta instalado publicamente, probablemente la audiencia principal
deban ser los actores politicos relevantes en el o los temas que investigue. Y solo en
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una tercera etapa, pondria la academia y al publico masivo. Pero tal vez en paises con
una academia fuerte y con legitimidad, para un instituto sea mas beneficioso asociarse
a algun centro académico prestigioso.

éA qué publico es mas dificil llegar?

Considero que no hay audiencias a las cuales sea imposible llegar, siempre hay
que encontrar la ventana. Pero en el caso de la Argentina actual, para CIPPEC es
dificil llegar al oficialismo porque tiene el poder, muchos votos y no necesita evidencia
para legitimar sus decisiones. Pero probablemente hubo cosas que se debian haberse
hecho para encontrar como llegar y no se hicieron.

éCual es el balance mas apropiado entre comunicacion externa e interna?

Cuando comencé en CIPPEC, era solo yo en el drea de comunicacion y casi no podia
pensar en comunicacion interna. Teniamos un boletin semanal, que lo haciamos entre
todos y Comunicacion lo distribuia, y por vocacién del Director Ejecutivo habia un
encuentro anual del staff para trabajar. Pero sin equipo es una fantasia pensar en
estrategias de comunicacion interna sofisticadas. En cualquier organizacion,
pero en particular en un instituto de investigacion, los recursos humanos son
centrales: con recursos humanos desmotivados, el trabajo probablemente sea
peor. Entonces, la comunicacioén interna importa, pero importa cuando podés
hacerle frente, y si tenés una comunicacion externa aceptable y cumplis con
los objetivos que te planteaste; pero si tenés un equipo chico y nadie te conoce,
entonces no le pidas al equipo de comunicacidon que, ademas, se preocupe por lo
interno.

éCudles son los tres consejos que le darias al lider de un equipo de
comunicacién que quisiera mejorar este proceso en su organizaciéon?

En primer lugar, que planifique su trabajo, pero que comprometa el 100% del tiempo y
el de su equipo, porque siendo muy metddico, entre 30 0 40% de lo que haga él y su
equipo va a depender de la coyuntura. Entonces, que planifique sabiendo que su
estrategia debe ser flexible para aprovechar potenciales ventanas de oportunidad. Si
no, la comunicacidon no sera efectiva.

En segundo lugar, debe elegir qué batallas dar, es decir, saber qué cosas son centrales
en la organizacién. Por ejemplo, considero que en CIPPEC es central demostrar que la
institucion es independiente y plural. Por ello, mis discusiones mas fuertes se daban
cuando un articulo o texto no demostraba eso. A otra organizacion le puede pasar que
deba demostrar su seriedad luego de que alguien le desmienta su investigacion.
Entonces, hay que elegir cuales son los valores a proteger y hacerlo siempre, hasta el
final.

En tercer lugar, dado que es dificil que tengas un equipo grande, hay que poner mucha
dedicacién en la formacion del equipo, empoderarlo para que tenga legitimidad interna
en la organizacién y que cada uno en su rol pueda tomar decisiones y que los demas lo
reconozcan como el que toma decisiones en ese aspecto.

* Laura Zommer

gg!l\Tet

C

p p E C Connect South



I sy [y
Vinculando la investigaciGagy,la

politicas'publicas en Ameéricadliat
<

www.vippal.cippec.org

Directora Ejecutiva de Chegueado.com. Lic. en Ciencias de la Comunicacion y Abogada,
Universidad de Buenos Aires (UBA). Posgrado en Comunicacion politica, Universidad
Austral. Es profesora de grado de Derecho a la Informacion en la Facultad de Ciencias
Sociales de la UBA y colaboradora permanente del suplemento dominical Enfoques, del
diario La Nacion. Se desempefié como directora de Comunicacién de CIPPEC de 2004 a
2012 y fue jefa de Gabinete de la Secretaria de Seguridad Interior del Ministerio de
Justicia y Derechos Humanos de la Nacién en 2003 y 2004.

Por su trabajo como periodista, fue becaria del diario El Pais de Madrid; recibio el
Premio en la categoria Abogacia Argentina, otorgado por la Asociacién de Entidades
Periodisticas Argentinas (Adepa), 2005; el Premio Italia de Periodismo Joven, 2002; el
Premio en la categoria Periodismo en Profundidad, otorgado por la Sociedad
Interamericana de Prensa (SIP), Houston, 1999; y el Premio en la categoria de Bien
Publico, otorgado por Adepa, 1998.
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