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Labores de la Direccion del PEN

Introduccion

Enlasesién12-15 del 29 de abril de 2019, articulo 4, el Consejo Nacional de Rectores (CONARE)
acorddé nombrarme director del Programa Estado de la Nacién (PEN-CONARE) por el periodo 1
de mayo de 2019 al 30 de abril de 2024. Asimismo, dio por conocido y agradecio el Informe de
gestion que expuse a la consideracién del CONARE correspondiente al periodo 2015-2019.

El presente documento es el informe de labores sobre mi gestidn al frente del PEN-CONARE
durante el periodo 2019-2024. Describe los principales resultados de esa gestidn y contrasta,
en sus aspectos medulares, la situacion del Programa prevaleciente al inicio de este periodo y la
actual. Asimismo, debido a los significativos cambios en el entorno social y politico que
incidieron -e inciden- sobre el funcionamiento del PEN, el Informe dedica una seccion a
identificar esos efectos.

El concepto de resultados tiene aqui una connotacidn neutra: refiere a consecuencias o efectos,
positivos o negativos, de las acciones emprendidas desde la direccion del PEN, y no solo a logros.
El énfasis que da el calificativo “principal” también es importante: el documento no ahonda en
los detalles administrativos del desempeno, que se pueden verificar en los documentos que han
sido elaborados para, y por, las instancias pertinentes de la OPES-CONARE como la Direccion de
OPES, la Asesoria Legal, Auditoria Interna, y la Direccion de Administracion.

En la seccion final del Informe abordo un conjunto de desafios no resueltos que enfrentara la
direccién del Programa durante el préoximo quinquenio.

Un entorno desafiante y riesgoso

Durante el periodo 2019-2024 la gestidn del PEN debié hacer frente a multiples shocks externos
que cambiaron significativamente el contexto prevaleciente al inicio de mi segundo periodo
como director del Programa. Cabe senalar que estos shocks afectaron al conjunto del CONARE,
con efectos particulares sobre el PEN en algunos aspectos.

La pandemia del Covid 19 alterd drasticamente la organizacion y métodos de trabajo del
programa. EL PEN en su conjunto paso a realizar actividades teletrabajables, que se mantuvo por
casi dos afos. Los talleres y consultas asociadas a los procesos de investigacion
(aproximadamente 100 eventos anuales) también pasaron a la virtualidad. Cabe indicar que, en
términos generales, el periodo 2020-2022 fue de alta productividad laboral por parte del equipo
de investigadores y de las personas encargadas de la difusién de los productos y actividades del
programa.

El trabajo remoto, no obstante, gener6 algunos efectos negativos: hubo que atender casos
individuales que no lograron adaptarse a las circunstancias y se resintio el trabajo en equipo,
tanto dentro de las diversas areas de trabajo del Programa, como la coordinacion operativa entre
ellas. Atender oportunamente estos efectos y procurar revertirlos implicéd un asunto que requirié
especial atencién por parte de esta direccion.

En la actualidad se aplica un modelo hibrido semi-presencial (o semi remoto) para el trabajo del
equipo técnico-administrativo y para las estrategias de consulta social que son centrales al
esquema de investigacién participativa del programa. Ese modelo hibrido estd operando
fluidamente pero su implantacion no ha sido sencilla, pues hubo que vencer resistencias. Cabe
senalar que este regreso parcial a la presencialidad no ha sido una simple “vuelta al pasado”: se
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han creado espacios para el trabajo en equipo, actividades colectivas que agreguen valor y
eventos ludicos para apreciar y fortalecer las relaciones entre los miembros del PEN.

La entrada en vigor de la Ley 9986 de Contratacion Publica obligd a migrar todas las
contrataciones académicas del PEN al Sistema Integrado de Compras Publicas (SICOP). Ello
elimind margenes de flexibilidad, necesarios para la gestidon cientifica y académica que es la
médula de la actividad del programa. Estos margenes habian facilitado el trabajo desde sus
inicios, al permitir trabajar con una red de trabajo que pocas veces habia quedado mal,
desarrollar las actividades de contratacidon en poco tiempo y cumplir con los cronogramas de
presentacion de los informes del PEN. Implicé cambios sustanciales en los procedimientos y
modalidades de trabajo que tuvieron consecuencias restrictivas para la contratacion de
investigadores, servicios profesionales y alargaron tiempos previstos para la ejecucién de
trabajos.

La curva de aprendizaje e induccidn al nuevo marco normativo se desarrolld6 mediante una
estrecha coordinacién con las dependencias pertinentes de OPES-CONARE, Cenat y Funcenat y
la Asesoria Legal de la institucién. Ademas, gracias al trabajo conjunto de todas estas partes, se
presentd al CONARE un andlisis sobre las opciones para la implementacion de la Ley 9986 en
2022 con el fin de acogerse a las excepciones previstas por este cuerpo legal. Las
recomendaciones no fueron aceptadas, por lo que la contratacion de la investigacion cientifico-
académica del Programa financiada con fondos del CONARE pasé enteramente a gestionarse
mediante la plataforma de SICOP.

Por su parte, la regla fiscal contenida en Ley 9635 de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas
provocd restricciones en el presupuesto operativo del Programa vy, en particular, el
congelamiento de los sueldos y salarios del personal. A ello se sumd las nuevas reglas de la Ley
10159 de Empleo Publico, que establecen la creacién de un sistema universitario de empleo que
probablemente creara un horizonte de salarios reales decrecientes para los proximos ainos. Esta
perspectiva ha instaurado un ambiente de desaliento entre el personal del Programa que
constituye una amenaza a mediano y largo plazo para el buen funcionamiento del PEN. Esta
direccion ha procurado apoyar, por distintos medios, a las personas que mas se han sentido
afectadas, pero la parte medular del problema esta fuera de nuestro control.

Finalmente, la nueva administracion de gobierno electa para el periodo constitucional 2022 -
2026 en los comicios nacionales celebrados en abril de 2022, ha basado su gestién en una
estrategia politica polarizadora, de choque contra los sectores que percibe no se alinean con
ella. Las universidades publicas han sido objeto de frecuentes ataques. EL PEN, un centro de alto
perfil social que tradicionalmente ha sido puente entre sectores de la sociedad y la
institucionalidad y que ha desarrollado lazos de cooperacion con el sector publico, tuvo que
desarrollar herramientas tacticas para enfrentar una compleja situacion politica. Si bien es cierto
que a lo largo de tres décadas el PEN ha tenido momentos de conflicto con las sucesivas
administraciones de gobierno, lo cierto es que han privado relaciones de cooperacién con la
institucionalidad publica. Esta es la primera vez en que la tensidon se ha impuesto sobre la
cooperacion en las relaciones del PEN con el gobierno de la Republica. La cooperacion sigue
existiendo, pero con un peso recesivo y alcance mas puntual.

En sintesis, a diferencia del periodo anterior de gestion, que discurrié en un contexto politico
estable y expansivo en términos presupuestarios y salariales, el nuevo periodo enfrentd un
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contexto caracterizado por la incertidumbre, los cambios normativos y politicos, la reduccion de
presupuestos reales de operacion y la predominancia de la tensidon en las relaciones con el
gobierno. El “enjambre” antes descrito de shocks externos superpuestos en el tiempo ocupd un
espacio de atencién muy amplio durante la gestion 2019-2024 al frente del PEN.

Panoramica de la situacion inicial en periodo

Cuando el CONARE me eligié en abril 2019 para un nuevo periodo de cinco anos al frente del
PEN, cumplia en ese momento mi sétimo afio como director del PEN:

e Tres anos como director ad interim (abril de 2012 a abril del 2015).
e Cuatro anos como director titular (mayo de 2015 a abril de 2019).

Es importante reiterar que, como lo senalé en el anterior Informe de labores, inicié funciones
como director del Programa en un momento en el que el PEN ya habia logrado un importante
reconocimiento nacional como una prestigiosa referencia en asuntos de interés publico
conocida, consultada y empleada para fines practicos por diversos actores sociales, politicos y
economicos.

El actual periodo de gestion del cual este informe rinde cuentas se basa, pues, en los logros y
problemas heredados del periodo anterior 2015-2019. En el Informe correspondiente a dicho
periodo senalé que, en términos generales, se habian logrado cumplir las orientaciones
propuestas en 2015, sin errores de fondo que crearan riesgos importantes para el buen
funcionamiento del Programa. Esas orientaciones fueron: una nueva marca “PEN” de
identificacion visual, la profundizacion de la innovacion y experimentaciéon académica, la mejora
en la calidad de la gestion administrativa, la creacién de mas valor estratégico para el CONARE
como institucién y, finalmente, la capacitacion de personal. El detalle de los logros alcanzados,
los problemas, errores y desafios pendientes al mes de abril de 2019, pueden verse en dicho
Informe.

Alinicio de mi segundo periodo completo como director del programa, el PEN tenia consolidados
cuatro informes y un portal en linea: el Informe del Estado de la Nacion (anual); el Informe del
Estado de la Educacién (bianual), el Informe Estado de la Region en Centroamérica (periodicidad
variable), el Informe Estado de la Justicia (IEJ) e Hipatia, el portal especializado en ciencia,
tecnologia en innovaciéon (www.Hipatia.cr).

Los mecanismos de consulta, parte de la estrategia de investigacion participativa del Programa,
estaban plenamente operativos: consejos consultivos, conformacion de redes
multidisciplinarias de investigacién, talleres de discusion de los avances de investigacion,
lectores criticos, participacion de las fuentes de informacion.

Ademas, el Programa desarrollaba un intenso trabajo de difusion directa en amplios sectores
sociales e institucionales, que habia permitido ampliar el alcance y profundidad de los publicos-
meta a los que se hace llegar los productos del PEN.

Con este solido punto de partida, en el periodo 2019-2024 el PEN publicé y difundié 17 nuevos
productos principales de investigacion, entre Informes y actualizaciones del portal en linea
Hipatia (cuadro 1).
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Cuadro 1.
Productos principales del Programa Estado de la Nacién - CONARE

Informes (afio)* Abril 2012 Abril 2015 Abril 2019 Abril 2024
Estado de la Nacion (1994) 17 20 23 29
Estado de la Educacion (2006) 2 3 6 9
Estado de la Region (1996) 3 4 5 6
Estado de la Justicia (2011) 0 1 2 4
Estado de la Ciencia, Tecnologia e 0 1 4 9

Innovacion (2011) *

* Los afos entre paréntesis indican el afio de creacion del proyecto.

** A partir de 2015, se cre6 la plataforma en linea “Hipatia” con versiones anuales actualizadas y ampliadas; “Hipatia”
sustituyd al informe impreso. A lo largo de cada afio, el portal actualiza sus 16 bases de datos que comprende.

Fuente: Elaboracion propia.

En términos generales, la estructura de gobernanza del PEN delineada en el Convenio
fundacional de 2003 entre la Defensoria de los Habitantes de la Republica y el CONARE vy
refrendado por la Contraloria General de la Republica ha funcionado en los términos previstos
en ese instrumento. La Unica excepcién es el Consejo Directivo del Programa, integrado por las
instituciones asociadas, que no ha operado en la practica y que CONARE podria considerar
revitalizarlo para que cumpla con las funciones previstas en el Convenio.

Principales orientaciones 2019-2024

La gestion del 2024 tuvo como eje central la profundizacién del trabajo en cuatro de las cinco
orientaciones que venian desarrollandose en el periodo anterior. Estas fueron:

e Innovacion y experimentacion académica. Originalmente, el objetivo de esta orientacion se
defini6 como: afianzar al PEN-CONARE como un centro de pensamiento lider en
Centroamérica, y con proyeccion continental, especializado en la investigacion
participativa y la innovacion para la promocién del desarrollo humano sostenible. Esta
definicién mantuvo su vigencia en el periodo 2019-2024.

e Calidad de la gestion administrativa. Originalmente, el objetivo de esta orientacion se
definié como: mejorar el ya de por si alto nivel de cumplimiento por parte del PEN de los
estandares administrativos dentro del CONARE, en lo que refiere al alineamiento con el
plan estratégico institucional, el cumplimiento de las metas de los planes anuales
operativos, de gestidn presupuestaria, un buen clima laboral y asegurar la eficiencia,
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legalidad y transparencia de los actos administrativos. Esta definicién mantuvo su vigencia
en el periodo 2019-2024.

e Crear valor estratégico institucional. Originalmente, el objetivo de esta orientacion se
definié como: convertir al PEN cada vez mas en un recurso estratégico para las decisiones
del CONARE vy sus acciones de vinculacién con la sociedad, afianzando al Programa como
un centro inter-universitario de pensamiento que articule capacidades de investigacion
existentes en el sistema de educacion superior. Esta definicion mantuvo su vigencia en el
periodo 2019-2024.

e Capacitaciéon continua del equipo investigador. Originalmente, el objetivo de esta
orientacion se definié como: dotar a los investigadores del Programa vy, en general, al
personal, de capacidades para aprovechar las nuevas metodologias de investigacion,
manejo de datos y visualizacion de informacion y aplicarlas a los procesos de investigacion
y difusion. Esta definicion mantuvo su vigencia en el periodo 2019-2024.

Una de las orientaciones del periodo 2015-2019 no fue continuada, en virtud de que se habia
cumplido plenamente, a saber, la “creacion de la marca PEN” mediante una nueva personalidad
visual, cosa que se realizé6 en 2016. Desde entonces, esta direccién ha sido especialmente
cuidadosa en la aplicacién sistematica de esta marca en todos los productos del Programa.

Cumplida esa orientacion, el trabajo en el area de proyeccién externa del programa fue
reformulada de la siguiente manera:

e Optimizar el perfil publico del PEN en la deliberacion publica. Se trata de ser una
referencia nacional en los debates sobre la formacion, implementacion y evaluacion
de iniciativas para el desarrollo sostenible, con una marca y contenidos coherentes y
de alta calidad, basados en una consideracién general del Programa como una
institucion confiable y que goza de alta credibilidad.

Resultados obtenidos

En esta seccion efectlo un breve recuento de los principales resultados obtenidos, asi como de
los temas pendientes en cada una de las orientaciones arriba descritas. Este recuento permite
realizar un balance general del trabajo realizado. Como se dijo al inicio del presente Informe, no
entra a los detalles.

Al igual que en el informe 2019, la principal conclusidon es que, visto en su conjunto, las
orientaciones trazadas al inicio del periodo de la gestion que este Informe refiere fueron
razonablemente cumplidas. Los desafios pendientes y los errores cometidos no son de una
magnitud tal que comprometan el buen nombre, funcionamiento, eficacia y eficiencia del
Programa. Debido a lo anterior, el PEN-CONARE continta teniendo una robusta base que lo
posiciona como un centro de pensamiento lider en Costa Rica y Centroamérica y esta en 2024,
a pesar de lo shocks externos que lo impactaron, en una mejor posicion que cinco anos atras.

Innovacion y experimentacion académica

En el periodo 2019-2024 se logro afianzar al PEN-CONARE como un centro de innovacion y
experimentacion académica lider en Costa Rica y en Centroamérica. Al igual que en los afhos
2015 a 2019 esta fue la orientacién que concentrd la mayor parte de los esfuerzos de la direccién
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del Programa y con buenos resultados. Una constante vocacion y practica de innovacion es una
clave para entender la vigencia y capacidad de renovacion del PEN-CONARE y de la capacidad
para mantener la alta credibilidad y perfil publico de su marca en Costa Rica y Centroamérica.

La profundizacion del trabajo en el &mbito de la innovacién no solo fue una decision de politica
académica sino una respuesta practica a los retos que implico la pandemia. Durante esos anos
hubo un especial énfasis en el trabajo con la recopilacion o acceso a bases de datos complejas
en vista de las dificultades para realizar trabajos de campo directo. Asimismo, todas las
actividades de didlogo y acompanamiento social a la investigacion -la consulta social, reitero,
que es uno de los pilares del programa- tuvieron que reinvertarse para poder realizarse en un
contexto de trabajo remoto.

Innovacién en la difusién

El resultado mas importante en el ambito de la difusion fue la adaptacién innovadora de la
voceria y la diseminacion de los productos del PEN-CONARE mediante la aplicaciéon de una
estrategia transmedia para tener una presencia permanente en medios digitales con un
portafolio de productos diversos de comunicacién y la descentralizacion de la voceria publica del
programa. Con ello se logré ampliar el alcance de la difusidn y realimentar al equipo técnico de
las inquietudes y posiciones de los diversos publicos, promoviendo nuevos productos de
investigacion. Un punto importante fue la sistematizacién de mecanismos para la prevencion y
atencién de crisis en la esfera de la opinion publica.

Las innovaciones reportadas en el Informe de labores de 2019 no solo se mantuvieron, sino que
se profundizaron. A saber:

» la descentralizacién de la voceria publica del Programa, para convertir a las y los
investigadores en voceros autorizados del Programa ante los medios de comunicacion
colectivay en las presentaciones de los informes en los distintos publicos?;

= el desarrollo y aplicacion de la estrategia de participacion activa en las redes sociales en
Facebook, Twitter, canal de Youtube y, mas recientemente, Instagram;

* eventos de presentacion de Informes mas simples, cortos, directos y accesibles via
streaming a publicos remotos; desarrollo organico del rediseio del sitio web concluido en
2019;

*= permanente contacto y relacion continua con periodistas y medios de comunicacion
mediante la preparacion frecuente de comunicados y notas con informacion relevante y
hallazgos de investigacion antes de la publicacion de los informes;

= constante utilizacion de nuevos métodos de visualizacion de datos en las presentaciones
que respondieran a la identidad grafica del Programa;

= organizacion de nuevos eventos (webinars, aplicaciones web) con formatos mas dinamicos
e interactivos, para presentary discutir productos de investigacién distintos a los informes;

y

1 La descentralizacion de la voceria publica fue una estrategia expresa mia para no personalizar al PEN con
la figura de su director(a) y proyectar siempre a un equipo.
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* envios masivos de los comunicados a los publicos relevantes (email marketing) mediante
la consolidacién y permanente actualizacion de la base de datos de contactos.

Las principales innovaciones del periodo 2019-2024 fueron:

e Desarrollo de una estrategia de difusion del Programa en su conjunto con un alcance
bianual (2024-2025), que integra las estrategias particulares aplicadas en las diversas
areas de trabajo, con una categorizacion de perfiles de salida y un cronograma unico.

e Creacidon de un Protocolo para la atencién de crisis (2023), que implica mecanismos,
condiciones y métodos de actuacion ante situaciones que pongan en riesgo la credibilidad
o la existencia misma del programa.

e Desarrollo de una linea muy activa de blogs, podcasts y videos cortos para la difusidn
permanente de los productos de investigacion del programa.

En el area de difusion de los resultados de investigacién del Programa, el PEN enfrentd dos
importantes crisis. Por una parte, la gestion a la fuerte reaccion de una parte de la cipula judicial
a los hallazgos del IV Informe Estado de la Justicia (2022), que se comenta con mas detalle en
una seccion mas adelante (“Alianzas institucionales...”).

La segunda y mas compleja crisis que enfrenté el Programa fue con ocasién del lanzamiento del
IX Informe Estado de la Educacion en 2023. Por primera vez en tres décadas la direccion del
PEN fue confrontada en el CONARE debido a los contenidos de un informe, con el riesgo, incluso,
de posponer el lanzamiento. Esta situacion se superd, no sin tensién, y el Informe salié en tiempo
y con los contenidos que se habian definido mediante la aplicacién del proceso usual de
elaboracion de informes, la libertad de catedray los controles de calidad.

Una vez que salié el Informe, la reaccién del gobierno fue virulenta y el programa estuvo bajo
ataque en redes sociales desde el mas alto nivel del Ejecutivo. No obstante, el PEN salid
ampliamente fortalecido de ese enfrentamiento, como una voz independiente y ponderada, que
pone el dedo en la llaga y la ministra tuvo que enfrentar cuatro interpelaciones en la Asamblea
Legislativa para explicar las acciones de su cartera frente a los hallazgos del informe (cuadro 2).

Nunca un informe del PEN ha tenido tanta difusion y deliberacion publica como el Estado de la
Educacion (2023), casi el doble del conseguido en 2021, cuando el PEN posicioné el concepto
de “apagdn educativo”, que se ha convertido en la referencia de la discusién publica en nuestro
pais sobre el tema (Cuadro 2). De cara a la preparacion del X Informe Estado de la Educacion, la
consecuencia practica de este enfrentamiento ha sido la dificultad a la hora de conseguir
informacion o permisos para efectuar investigaciones de aula.
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Cuadro 2.

Informe Estado de la Educacion: cuando una crisis con el gobierno se convierte en una oportunidad
(Cantidad de notas de prensa en el mes de lanzamiento)

Afio  Edicion del Informe Cantidad de notas

2023 9 558
2021 8 293
2019 7 252
2017 6 153
2015 5 127

Nota: las metodologias de las empresas contratadas para el seguimiento en medios de comunicacién difieren entre si,
por lo que las cifras no son estrictamente comparables. Las de 2023 y 2021 si lo son.

Fuente: PEN — Mesa de difusion.

Innovacién en la investigacion

En el periodo 2019 a 2024 se afianzé el giro ya efectuado en el anterior periodo de gestion en
relacion con la superacién de lainvestigacién descriptiva que, en las dos primeras décadas, habia
concentrado la mayoria de los esfuerzos del Programa. En la actualidad, la principal estrategia
metodoldgica es la implementacion de la investigacién aplicada basada en la recopilacion,
procesamiento y visualizacion de datos complejos. Si en el Informe 2019 se afirmd que esa
transicién estaba basicamente concluida, en éste puede afirmarse que es una linea de trabajo
madura y consolidada.

El uso de métodos complejos de investigacion como los analisis multivariados, analisis de redes,
mineria e inteligencia artificial, es hoy dia un aspecto de gran importancia en el trabajo del PEN.
En este periodo se continud el trabajo de bases masivas de datos como Waze, Registro Civil,
Sicere-CCSS, Revec y la Matriz Insumo Producto del Banco Central de Costa Rica, las sentencias
de la Sala Constitucional de Costa Rica, entre otras.

Las principales innovaciones de investigacién en este periodo fueron las siguientes:

e El desarrollo de una linea de investigaciones, de corte analitico y aplicado, utilizando la
plataforma de datos de Hipatia (16 bases de datos), lo que le dio un valor agregado al
portal, ya no solo como un amplio repositorio interactivo de datos, sino como un portal de
conocimiento asiduamente visitado.? Una parte de la investigacién se efectud contra

2 La visitacion trimestral al portal Hipatia ha oscilado entre 1.800 y 3.500 visitas Unicas, con una duracién
promedio que oscilé entre 1 minuto y 2 minutos y medio por visita (eliminando los trimestres con cambios
de metodologia en los indicadores, que impiden la comparacion directa, o que cuentan con un registro
incompleta). El tiempo promedio de dedicacion en una pagina web normal son entre 10 a 15 segundos.
Cabe recordar que, como regla de industria se considera 1 minuto como contenido que captura la atencién.
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demanda por parte de entidades publicas y privadas, lo que ha permitido consolidar a
Hipatia como la principal plataforma informativa para la promocién de politicas publicas y
decisiones privadas relativas a la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacion y el
emprendedurismo en Costa Rica. Otra de las innovaciones mas importantes fue el
desarrollo del subportal “RedStartUpCR” que compila la informacion mas completa sobre
el ecosistema de emprendedurismo en Costa Rica, incluyendo un componente de mentoria
entre la didspora cientifico-tecnoldgica costarricense y emprendimientos locales.

e El desarrollo de metodologias para conectar la investigacion del PEN con la deliberacién
de actores relevantes para resolver problemas de politica publica. El primer ensayo de esta
metodologia se efectud en el Informe Estado de la Nacién (2021), en la Seccién de Debates
para el Desarrollo, se retomo en el Informe Estado de la Educacion (2023) y, en una version
mas elaborada, en el Informe Estado de la Nacion (2024), actualmente en elaboracion.

e Desarrollo de nuevas aplicaciones de servicio publico que, al mismo tiempo, permiten
recopilar informacion de gran importancia para la investigacién académica que realiza el
PEN, guardando los parametros de anonimizacién que exige el marco legal. Destacan la
aplicacion “Waki”, orientada a estudiantes de primer ingreso, que tiene la mejor
informacién sobre la oferta académica y la infraestructura de la educacion superior; la
aplicacion “RedProductiva”, desarrollada para el Sistema de Banca para el Desarrollo
(SBD), que efectud una andlisis de redes de los sistemas econdmicos cantonales; el Test
de Identidades en Centroamérica, para conocer actitudes hacia la region y la integracion,
que fue contestado por mas de 35.000 personas; y, finalmente, Dcifra (2019 y 2023), que
reunid una gran cantidad de informacién local para permitir a las personas un voto
informado en las elecciones municipales. Estas iniciativas tuvieron como antecedente el
exitoso Votometro (2018 y 2022), que fue respondido por mas de 300 mil personas en
cada ocasion.

e Disenoyimplementacion de un plan piloto de la politica de innovacion y emprendedurismo
del SBD denominada “Arrecifes de Innovacion”, a partir de un convenio de cooperacién con
esa entidad. Esta iniciativa, aln en curso, retoma intervenciones directas en el ambito de
politicas publicas que el PEN habia realizado en la primera década de este siglo como la
politica de empleo (2003) y de equidad de género (2008).

No logré que se cumpliera de manera plena el objetivo enunciado en el anterior Informe de
gestion (2019) de reformular la estructura de los principales informes que el Programa publica,
para hacerlos mas cortos, menos descriptivos y mas analiticos. Aunque éstos son, en efecto, mas
analiticos y menos descriptivos, no hemos podido lograr que sean mas cortos. Esta es una
condicién que ha afectado el volumen de la cantidad impresa de estos documentos.

Innovacién en las estrategias de trabajo

En esa area no se realizaron mayores avances en relaciéon con lo reportado en 2019. El Programa
continud trabajando con base en una estructura matricial basada en mesas especializadas de
trabajo, sin cambios en los Ultimos cinco anos. Es matricial porque, aunque toda persona esta

El tiempo promedio de dedicacion en una pagina web normal son entre 10 a 15 segundos (Santos, M.
2024. Informe de visitacion trimestral del periodo 2020-2024. Comunicacién personal).
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asignada a una mesa de trabajo, también tiene que cumplir con funciones polivalentes, si otras
mesas requieren apoyos. El director procura mantener un equilibrio entre especializacion y
cooperacion horizontal (Diagrama 1).

Una estructura matricial permite una organizacion mas plana, eliminando niveles jerarquicos que
rigidizan los niveles de mando. Asimismo, permite una movilidad de recursos hacia las areas
donde mas se requieren en un momento dado, pues la organizacién no esta predicada sobre una
especificacion rigida de funciones y competencias, sino una mas abierta. Es importante subrayar
que esta especializacion es estrictamente funcional. Aunque hay liderazgos reconocidos, pues
cada una tiene una persona coordinadora, no ha implicado la creacion de una estructura
burocratica de secciones o unidades.

Esta estructura vino a modificar un estilo de trabajo previo, propio de una etapa anterior de
menor desarrollo del programa, en la que “todo el mundo” hacia “de todo”, una respuesta
organizativa que permitia atender las exigencias de trabajo de los dos Informes que se
preparaban en esa época, que tenian perfiles similares (Estado de la Nacién y Regidn).

Figura 1.
Estructura funcional del PEN-CONARE 2024 y puestos de trabajo asignados a cada area de trabajo

Estado Estado Estado Estado Estado
Nacion Educacién Region Justicia CTI

Admin.

Difusién

Ciencia
Datos e AT
v v v v v

* Incluye servicios especiales y profesionales

Nota: Los nUmeros indican la cantidad de puestos de trabajo asignado a cada mesa de trabajo. Las fracciones refieren
a la division de una jornada de trabajo por recursos compartidos entre dos mesas.

Las mesas de trabajo se dividen en mesas tematicas (verticales) y mesas de apoyo (horizontales). Las tematicas son:
1. Informe Estado de la Nacién (IEN). 2. Informe Estado de la Educacién (EECR). 3. Informe Estado de la Regién (ERCA).
(4) Estado de la Justicia (EJCR). (5) Estado de las capacidades en Ciencia, Tecnologia e Innovacién (ECCTI - Hipatia).
Las mesas de apoyo, que dan servicios transversales al resto son: 1. Administracion. 2. Difusion. 3. Ciencia de Datos

Los nimeros indican la cantidad de personas asignadas de manera permanente a una mesa de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.
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La estrategia de especializacion funcional permitié una alta productividad durante la pandemia.
Sin embargo, enfrenta una serie de problemas que urge corregir:

e Lainformaciony el apoyo entre mesas de trabajo no fluye con la oportunidad y la necesidad
requerida. En consecuencia, se generan desfases y fricciones que hay que ir corrigiendo
sobre la marcha. También, provoca “picos” de trabajo, momentos en que varias mesas
estan al tope de sus capacidades y con poca capacidad de apoyo reciproco.

e Las mesas de trabajo tienen capacidades y recursos muy desiguales, lo que atenta contra
la adecuada planificacién de trabajo, genera asimetrias en las cargas que las personas
tienen. Nétese, en el diagrama 1, que las mesas de trabajo mas pequefas solo pueden
funcionar por la contratacion de personal en modalidades especiales o por servicios
administrativos, lo que impone una inevitable rotacion que afecta el desarrollo de los
planes de trabajo.?

Un remedio parcial a estos problemas son las reuniones mensuales de coordinacion entre las
personas que lideran las mesas de trabajo, para resolver temas de cooperacién, compartir
informacion y discutir asuntos de estrategia del Programa. Es un mecanismo necesario pero
insuficiente. Hemos explorado también con Jornadas de Investigacién anuales, en las que se
exponen las iniciativas de investigaciéon de cada una de las mesas y las necesidades de apoyo.
También es Util, pero, creo, que el tema de fondo es revisar la estructura de siete mesas, que es
probablemente excesiva, dada la plataforma presupuestaria y de personal que tiene el PEN en
la actualidad y en el futuro inmediato.

Innovacién en los productos

En el periodo 2019-2024 se continuo con la diversificacion del portafolio de productos del PEN-
CONARE. En parte, ello fue una respuesta a las condiciones impuestas por la pandemia, que
virtualizo el trabajo del PEN durante dos afos y, en parte, por los avances tecnolégicos en estos
anos. La principal consecuencia es que los productos digitales sustituyeron a los impresos como
las principales salidas de la produccion del PEN. Este es un cambio muy importante en relacion
con la situacién prevaleciente cinco ainos atras.

Otros resultados relevantes fueron:

e Actualizacion y ampliacion de los portales interactivos como “Hipatia” en Ciencia,
tecnologia e innovacion (con alguna restriccién que se comenta mas adelante) y, como fue
mencionado, la aplicacién Waki que sistematiza la oferta de educacién superior en Costa
Rica.

e Laversion 2.0 de “VotemosCR.com”, que dio seguimiento al proceso electoral del 2021-
2022 como una accién distinta, aunque complementaria, al Informe Estado de la Nacién
de ese ano.

3 En estos casos se cumple estrictamente con los requisitos y procedimientos establecidos por OPES-
CONARE para evitar el establecimiento de relaciones laborales que luego puedan ser litigados en sede
judicial.
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e Mantenimiento de las capas de informacion de movilidad con base en Waze, emergencias
del 911, uso de imagenes satelitales para determinar riesgos y costos de desastres de las
infraestructuras, estimacion de las capturas de carbono de los bosques en Costa Rica.

e Visualizaciones de trabajos de investigacion utilizando distintas interfaces graficas.
e Compendios estadisticos interactivos.
e Una continua linea de publicacion de blogs de las y los investigadores.

e Realizacién de eventos virtuales mediante la utilizacion de herramientas como los
webinars para la difusiéon de las investigaciones, sobre todo a nivel centroamericano.

Innovacién en la red de las alianzas publicas y privadas

La creacién de redes inter-institucionales, tanto con organizaciones nacionales como
internacionales, publicas o privadas, es de capital importancia para el PEN. Las alianzas estan
orientadas a crear herramientas para la toma de decisiones y el debate publico en temas de
interés comun y relevantes para el desarrollo humano. Como se report6 en 2019 estas redes ha
conformado con un criterio flexible, utilizando estrategias diversas: desde convenios marco,
cartas de entendimiento, hasta acuerdos funcionales de caracter informal. Se trata de redes de
socios que acompanan al PEN-CONARE, en algunos casos desde hace bastantes anos.

En el periodo 2019-2014 no se logré seguir ampliando las alianzas publicas y privadas del
Programa. El trabajo principal fue mantener hasta donde fue posible las existentes previamente
y aprovechar las oportunidades que se fueran abriendo. En este periodo:

*= Hubo un debilitamiento del conglomerado de instituciones publicas y privadas alrededor
de “Hipatia”, que colaboran, en distintas capacidades y formatos, con la ampliacién y
mantenimiento de los servicios de este portal. Se logré mantener las relaciones de trabajo
con la Coalicién de Iniciativas para el Desarrollo (CINDE); la Promotora de Comercio
Exterior (Procomer) y el Sistema de Banca para el Desarrollo (SBD), entre otros. No
obstante, a partir de 2022 no fue posible renovar la colaboracién con el Banco
Interamericano de Desarrollo y la Fundacion Costa Rica — Estados Unidos (CRUSA), por
razones de politica interna de estas entidades. Fueron pérdidas sensibles que impactaron
la disponibilidad de recursos para la operacion del portal, implicaron un recorte de
actividades y ha impedido mantener una actualizacidon anual de todas las bases de datos
del portal sino adoptar una estrategia escalonada para las de menor visitacion.

= Se mantuvo el convenio con el Tribunal Supremo de Elecciones (TSE), que ha permitido
desarrollar un programa permanente de investigaciones politico-electorales y de apoyo al
Instituto de Formacion y Estudios Electorales (IFED-TSE).

* Se mantuvo la asociacion con la Universidad de Vanderbilt (Estados Unidos) en el
Barémetro de las Américas del Proyecto de Opinidén Publica Latinoamericana de esa
Universidad (2012 en adelante). Producto de esta alianza se ha consolidado la base de
datos de cultura politica mas longeva de todo el continente americano. Lo mismo puede
decirse de la relacidn de trabajo con el International Budget Partnership ente encargado
de la Encuesta de Presupuesto Abierto (OBS) que se aplicé a 115 paises en la Gltima ronda
de 2022.
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= Se continud la linea de investigacion conjunta con el Departamento de Servicios
Parlamentarios de la Asamblea Legislativa, que ha permitido crear nuevas bases de datos
sobre historia de impuestos y la legislacién ambiental, que se agregan a las de
exoneraciones fiscales, legislacion sectorial y estadisticas para el seguimiento de la labor
del congreso.

Las dificultades para expandir las alianzas fueron diversas. Las restricciones presupuestarias de
muchos de los socios institucionales del PEN ciertamente influyeron. También, una creciente
rigidez de los procedimientos legales para establecerlas. No ubico fallas importantes por parte
del programa que hayan afectado el trabajo con alguin socio institucional.

Las dificultades antes senaladas no significan que el Programa no haya logrado atraer a nuevas
entidades como parte de la red de relaciones del PEN. Entre estas cabe destacar: el Banco
Centroamericano de Integracion Econdmica, la Fundacién Rockefeller, la Agencia Francesa de
Desarrollo, la Agencia de Cooperacidon Suiza y la Organizacién de Estudios Tropicales. Son
ampliaciones importantes, pero no alcanzan a balancear las crecientes dificultades de varios
socios institucionales de dedicar recursos (financieros y técnicos) al desarrollo de iniciativas
conjuntas con el Programa.

Un avance significativo en este ambito fue el establecimiento por parte del PEN de un programa
de pasantias universitarias que se convocan cada 6 meses. Esto ha permitido ampliar las
capacidades del programa para efectuar investigacion y optimizar los recursos presupuestarios.
Mas importante, ha tornado al PEN en un sitio de formacion y mentoria académica en el area de
investigacion, no solo en el caso del Fondo Concursable que el CONARE estableci6 en la mesa
de trabajo del Estado de la Educacién, sino en las diversas mesas de trabajo del Programa.
Decenas de estudiantes han tenido la experiencia de trabajar en las investigaciones y estudios
del PEN, han recibido inducciones metodoldgicas y retroalimentaciones sobre la calidad de su
trabajo.

Los principales problemas surgidos en el ambito de las alianzas interinstitucionales fueron dos.
Por una parte, la molestia de una parte de la Corte Suprema de Justicia con los resultados y
hallazgos del IV Informe Estado de la Justicia 2022, que derivé en las lentas y tortuosas
negociaciones para la renovacion del convenio entre el Conare y el Poder Judicial. Las objeciones
de un grupo de magistrados fueron refutadas casi en su totalidad -excepto por pocas
correcciones menores que ameritaron una fe de erratas. La consecuencia practica, sin embargo,
es que una parte de la cipula ha estado bloqueando la renovacién del convenio Corte Suprema
de Justicia-CONARE. Las negociaciones siguen abiertas e inconclusivas, pese a la voluntad
reiterada de la Presidencia de la Corte de renovar el convenio. Cabe senalar que el Estado de la
Justicia sigue adelante y, aunque este bloqueo afectd el marco de recursos para su operacion,
se tiene previsto la publicacion del V Informe Estado de la Justicia en 2025

Por otra parte, la capacidad operativa interna del PEN ha llegado al limite de expansién de las
actividades que son posibles implementar con la planta de recursos humanos de su staff
permanente. El Programa ya desarrolla una gran cantidad de actividades y proyectos y nuevas
iniciativas requeririan una ampliacion de su equipo técnico. Esta restrictiva situacién se combina
con la ausencia de incentivos institucionales para el desarrollo de trabajos extraordinarios, pues
no ha sido posible aplicar el reglamento aprobado por el CONARE sobre incentivos, y con el
congelamiento salarial que afecta al sector publico en su conjunto. Este sindrome de factores
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llevd a rechazar una importante iniciativa con un grupo privado, pues esta direccidon no logro
convencer a nadie del equipo que asumiera, en las condiciones citadas, una nueva obligacion
que no iba a tener ningn reconocimiento econémico.

El enfoque de investigacién aplicada y colaborativa requiere un importante trabajo de
mantenimiento y gestion de equipo y, sobre todo, la existencia de un portafolio de incentivos que
estén a mano, de ser necesarios. Las condiciones institucionales actuales no son propicias para
seguir ampliando esta linea. Este es un reto pendiente de resolver en el préximo periodo de
gestion de la direccion del PEN.

Errores y desafios pendientes

Como indiqué en el Informe 2019, en cualquier organizacion compleja, la innovacién y la
experimentacion constituyen un proceso permanente. En este sentido, mas que una secuencia
de acciones especificas para alcanzar una meta, se trata de la aplicacion de estrategias
adaptativas a partir de un horizonte abierto, en permanente redefinicion segin se van
cumpliendo los retos y las tareas planteadas.

Al 2024, los principales desafios del Programa son:

» Conseguir fondos adicionales para hacer sostenible el esfuerzo colaborativo de la mesa de
ciencia de datos y visualizacion. El presupuesto del CONARE para el PEN no es suficiente,
en la medida en que requiere la contratacidon permanente de personal externo en servicios
profesionales.

= Ampliar el alcance y perfil publico de las innovaciones del Programa, especialmente de las
contribuciones relacionadas con la definicién de politicas publicas en areas claves del
desarrollo nacional. Estas han quedado relativamente relegadas tanto en la discusion
publica como en la estrategia de difusién del PEN.

= Convencer al Conare de que ponga en practica la politica de incentivos salariales que se
encuentra en la actualidad reglamentada pero inactiva.

Los errores son inevitables en cualquier proceso de innovacién y experimentacién. El mas
importante fue el error detectado en 2023 en el script para el estudio de los flujos de movilidad
con base en Waze que provoco la entrega de datos erroneos a una institucion que los usa para
calcular un indice de desarrollo local. El fallo fue detectado y explicado y el PEN asumid
plenamente la responsabilidad. Afortunadamente, no provocé consecuencias que invalidaran el
trabajo de la otra organizacion.

Otro caso que vale la pena de senalar fue un manifiesto error en la interpretacion de datos de un
estudio con base en imagenes satelitales realizado para examinar la invasion de zonas
protegidas por parte de actividades agropecuarias en 2019. Los datos de base eran correctos,
mas no el texto consignado en el Informe y el PEN reconoci6 publicamente el error y ajusté el
texto.

En términos generales, puede decirse que en el periodo 2019-2024 no hubo fracasos que
pusieren en peligro los logros del PEN. Se corrigieron los fallos cometidos en el periodo 2015-
2019 de haber realizado procesos de experiencia de usuario en el diseno inicial de algunas
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aplicaciones en linea. No obstante, continué el recargo de trabajo de equipos de investigacion de
por si sometidos a fuerte presion por cumplir con productos en el plazo y con la calidad acordada.

Asumo la responsabilidad por no tener una programacién general de trabajo para el PEN, que
articule y acompase los limitados recursos humanos disponibles con las multiples tareas y
plazos en que deben ser generados los productos en cada uno de los proyectos. Esto habia sido
detectado desde el anterior informe de labores. Ciertamente, se logré adoptar cronogramas
detallados vy estrictos para tres areas: el Informe Estado de la Nacion, el Informe Estado de la
Educacion e Hipatia. Sin embargo, la programacion de las investigaciones para las areas del
Estado de la Justicia y de la Region no ha sido cumplida, lo que genera complicaciones. En el
caso del Estado de la Justicia, la razéon es eminentemente externa, debido a las reticencias del
Poder Judicial a firmar un nuevo convenio con el PEN. En el caso del Estado de la Region, las
razones son eminentemente imputables al Programa.

Calidad en la gestion administrativa

Fuertes presiones sobre la gestién

La gestion administrativa en el periodo 2019-2024 se desplegd a partir de los resultados del
proceso de ordenamiento en este ambito durante mi primer periodo al frente del Programay que
fueron consignados en el anterior informe de labores. Sin ese ordenamiento previo, los efectos
de los shocks externos creados por la entrada en vigor de la reforma fiscal y la contratacion
administrativa hubiesen creado una situacién de muy dificili manejo y hubiese, muy
probablemente, afectado el desempenoy la calidad de los productos del Programa.

Es menester sefalar que la gestién administrativa del PEN fue, en mi opinidn, el area que
experimentd el mayor impacto y tensidon por los cambios descritos, debido a la constante
necesidad de adaptarse a nuevos requerimientos legales y procedimentales, que establecieron
procesos distintos para realizar las labores de la actividad ordinaria del programa. El trabajo
remoto implicé, ademas, la rapida implementacion de ajustes para cumplir con las
observaciones de la Auditoria Interna del CONARE, lo que impuso una pesaday persistente carga
laboral extraordinaria para las personas de esa mesa de trabajo, especialmente de quién la
dirige. Quisiera destacar su compromiso laboral y la creatividad.

La gestion administrativa fue impactada, ademas, por tres factores que generaron presiones
adicionales sobre las personas que laboran en este ambito.

e Capacidades y ritmos de adaptacion a los nuevos requerimientos distintos entre la mesa
de administracion (rapida adaptacioén) y el equipo de investigacién (lenta adaptacion). Al
personal académico le ha costado entender que los requerimientos y tiempos para la
contratacion de servicios profesionales de investigacién han variado, lo que afecta a su vez
las respectivas programaciones de trabajo. Esta direccion ha tenido que constantemente
intervenir y recordar la importancia de ajustarse a las nuevas circunstancias, pero aun no
he logrado que esto se interiorice completamente en todo el equipo técnico.

e La aplicacién, con amplias y urgentes areas de mejora, de la primera versidn del régimen
académico del CONARE, que resultd en evidentes errores de clasificacion de varios
investigadores del PEN en los escalafones mas bajos, cuando en realidad se trata de
personal altamente sofisticado y con amplia trayectoria en investigaciones y publicaciones.
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A esto se sumo6 una comunicacion deficiente por parte de la instancia encargada del
proceso, todo lo cual generé un mal ambiente laboral entre el equipo técnico, que esta
direccién tuvo que atender con especial atencién a lo largo de varios meses. Hice ver a la
direccién administrativa de OPES los errores cometidos: algunos fueron enmendados y
otros, sin embargo, no fueron corregidos. Apoyé los reclamos de las personas, con escritos
en los que fij¢ mi posicion y también tuve que dar apoyo emocional a quienes
evidentemente habian sido perjudicados. Esta direccion presioné fuertemente por la
mejora normativa del régimen académico, tema que, a la fecha de este informe, se
encuentra en un avanzado proceso y para corregir la falta de flexibilidad para atender casos
especiales o de recalificaciones de algunos funcionarios mientras terminaban sus procesos
de estudio ya en marcha o la falta de acompanamiento para llenar la matriz.

e Como en ninguna area de trabajo en el PEN, el area administrativa lidié con un rendimiento
irregular, conflictivo y, a lo largo de un buen periodo, francamente insuficiente, de uno de
sus integrantes. Recibimos apoyo técnico por parte del area correspondiente de OPES, que
fue de suma utilidad. Sin embargo, esta situacion creé tensiones internas y, con un equipo
tan reducido para la labor administrativa, ha tenido que recurrirse a la contratacién de
servicios profesionales y especiales para suplir la pérdida de capacidad operativa. El
problema sigue sin resolverse.

Valoracién de situacién actual y desafios

A diferencia del primer periodo al frente del PEN (2015-2019), cuando el énfasis del area
administrativa estuvo en el ordenamiento y mejora gradual de la gestion, en el actual periodo el
tema de la calidad de esa gestién ocupd un espacio prioritario de atencién por parte mia. Hay
temas pendientes no resueltos que deberan ser enfrentados en el futuro inmediato. Con todo,
sin embargo, la gestion administrativa del PEN logré dar respuestas oportunas y de buena
calidad a los cambios subitos del entorno, a las necesidades de funcionamiento propias del
Programa y a los requerimientos de los diversos actores del conglomerado del CONARE.

Los principales desafios de la gestién administrativa del Programa son:
e Estabilizacién del equipo administrativo.
e Compatibilizacion de nuevo marco normativo con la preparacion y difusién de Informes.
e Internalizacion del nuevo marco normativo para la contratacion de servicios cientificos y
académicos por parte del equipo de investigacion.

Valor estratégico institucional

Una dindmica reactiva, pero con un creciente componente proactivo

En el informe anterior, correspondiente al periodo 2015-2019, se describieron los esfuerzos
especiales de esta direccién del PEN para dar un valor agregado al CONARE en la vinculacién del
sistema de educacién superior publica con la sociedad costarricense, que lograron mejorar
significativamente la contribucidon del PEN a la institucion. Sin embargo, se reconocié en esa
oportunidad, que habia un amplio espacio de mejora, pues aun no se habia logrado trascender
la dinamica puramente reactiva del Programa a los requerimientos de los rectores del CONARE.

Informe 2019-2024 18



Labores de la Direccion del PEN

En el periodo 2019-2024 la dindmica de apoyo del PEN al CONARE mantuvo la tonica reactiva
anotada anteriormente. En ese marco de aporte contra demanda, el PEN efectud contribuciones
de especial valor:

»= Una investigacion a profundidad sobre los alcances y limitaciones de la regionalizacion
universitaria, con propuestas para su reforma (2021).

» Preparacion del borrador del documento: “La Costa Rica del Bicentenario y los desafios del
desarrollo nacional: una reflexion desde CONARE”, que fue acompanado por una
produccion audiovisual que recogio la opinidn de destacadas personalidades nacionales y
el apoyo a un evento virtual en el que CONARE presenté esa reflexion (2021).

= Un conjunto de investigaciones sobre el cambio climatico, en respuesta a la solicitud del
CONARE con ocasion de la designacion de 2023 como el afio de las universidades ante el
cambio climatico (2023). Se estd a la espera de que Conare organice el evento de
presentacion de los estudios, que ya fueron concluidos.

» Enlaactualidad se encuentra en ejecucion una serie de investigaciones sobre los servicios
de salud publica de la Caja Costarricense del Seguro Social, en respuesta a un acuerdo de
Conare de setiembre de 2023 (2024).

Cabe destacar que el PEN desarrolld motu proprio dos estudios en temas estratégicos para el
sistema de educacion superior publica, que fueron presentados al CONARE con el fin de facilitar
la toma de decisiones. Aunque esto no cambia la tdnica general de la dinamica reactiva entre el
PEN y el CONARE, son parte de una linea de trabajo, recesiva auin, que puede enriquecer el valor
agregado del Programa para la institucion:

» Una investigacion sobre los marcos normativos de las cinco universidades que conforman
el CONARE que regulan la vinculacion universidad — empresa y la innovacién (2021). El
estudio incluye recomendaciones para el sistema en su conjunto. Fue presentado al
CONARE, quién acordo que se presentara a la Comision de Vicerrectores de Accion Social.
No tuvo seguimiento por parte de esa comision.

» Escenarios de financiamiento y gasto de la educacién superior (2021 y 2023), para la
planificacion estratégica del ajuste financiero de las universidades. Fue presentado como
parte de los Informes del Estado de la Educacion.

Una de las ideas que planteé en 2019 para superar la dinamica reactiva fue “el establecimiento
de un Laboratorio de Innovacion de Politicas Publicas, que podria estar asentado en el CENAT
con el apoyo del PEN. Una iniciativa de este tipo tendra mucho que decir en las modificaciones
que se vienen en la organizacion y funcionamiento del sector publico costarricense y daria al
CONARE una proyeccion singular y estratégica en una época en la que ocurrirdn importantes
cambios en la organizacion del Estado costarricense y en sus politicas.” (Informe de labores de
la gestién 2015-2019).

A esta direccion le complace de manera muy especial que el CONARE recientemente haya
adoptado la decision de crear este laboratorio (abril 2024) y en la actualidad participo
activamente en la fase de su diseno operativo.
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Problemas enfrentados

Los tres principales problemas que se enfrentaron en el ambito de la creacién de valor
estratégico institucional para el CONARE fueron los siguientes:

» |a falta de integracion del PEN en los procesos de preparacién estratégica de las
negociaciones anuales del FEES. Esto llevo al reclamo, articulado por el director de OPES,
de que el PEN estuvo “ausente” en las conflictivas negociaciones de 2022 y 2023.
Asimismo, en sesiones de CONARE se pidio al PEN publicar manifiestos publicos en temas
como la ley de empleo publico.

» Ladesintegracion de la subcomision para la difusion de los informes del PEN dentro de las
universidades que funcion6 por varios afos. Esta instancia facilitaba el trabajo en ese
campo vy, aunque el PEN lo siguié haciendo por su propia cuenta, fue una pérdida sensible.

» La imposibilidad de poder lograr acuerdos operativos con el SINAES para trabajar en
investigaciones conjuntas de valor para el sistema de educacién superior, pese a los
reiterados esfuerzos de esta direccion.

En relacion con el primero de los puntos anotados, comuniqué con claridad a CONARE vy al
director de OPES que, en efecto, habiamos estado ausentes, pero que la razon fue que el PEN no
fue nunca invitado a participar en ninguna instancia relevante. Que las Unicas comunicaciones
recibidas a lo largo de esos anos eran solicitudes urgentes y puntuales por algun dato. Esto se
remedié en 2024 y en la actualidad participo en una Comisiéon de Apoyo Estratégico a la
negociacion del FEES.

Y, finalmente, en relacion con la solicitud de manifestarse publicamente sobre temas de interés
para las universidades en las negociaciones del FEES, esta direccion recordd al CONARE que el
mandato del PEN establecido en su Convenio Fundacional plantea importantes limitaciones que
deben ser cuidadosamente gestionadas y, ademas, que el PEN se manifiesta plublicamente en
temas en los que cuenta con investigaciones y no emite opiniones. En términos generales, que
la marca PEN es un valioso activo del CONARE y del sistema de educacioén publica costarricense.

Capacitacion del personal

En el periodo 2019-2024 la capacitacion del staff del PEN siguié siendo una prioridad para la
direccién. Mas personas del equipo técnico lograron concluir programas de posgrado,
especialmente en las areas de ciencia y de visualizacion de datos. Asimismo, se estimulé la
capacitacion de las personas mediante cursos cortos, especializados, en areas directamente
ligadas con su trabajo e interés. En ese sentido, los desafios pendientes anotados en el anterior
informe de labores (mantener un proceso continuo de capacitacion y capacitacion para los
investigadores de mayor edad del PEN) fueron razonablemente atendidos. Al igual que la vez
anterior, no identifico un error importante en la gestién de esta orientacion.

Optimizacion del perfil publico del PEN

En secciones anteriores de este Informe he planteado elementos relacionados con esta
orientacion tales como las innovaciones en la investigacién dirigidas a incidir en las respuestas
sociales a los desafios del desarrollo humano, la ampliacidon del portafolio de productos del
Programa, incluyendo una extensa gama de productos audiovisuales y la ampliacion de la

Informe 2019-2024 20



Labores de la Direccion del PEN

participacion en redes sociales, los avances en la planificacion de la difusion del PEN vy la
capacitacion del personal de difusion en el ambito de transmedia. Esto expandio, ciertamente,
la llegada del Programa a diversos sectores y facilito el uso de nuestros productos por parte de
los medios de comunicién colectiva.

El Programa de seguimiento a varios indicadores de esta amplia presencia en la esfera mediatica.
Uno es el indicador de AdValue* que, en el primer mes luego de la publicacion de los Informes
Estado de la Nacion, Estado de la Educacion y Estado de la Region durante el periodo 2019-
2024, oscild entre US$ 1.5 millones (un millén y medio de délares norteamericanos) y casi US$
3 millones (tres millones de délares. Un segundo indicador es la constante presencia mediatica
de los productos del PEN. En cualquier semana del afo -sin considerar aquellas inmediatamente
posteriores al lanzamiento de algun Informe, que tienen una cobertura excepcionalmente altas-
los medios publican entre 15y 30 notas y entrevistas relacionadas con el Programa.

Un area de mejora del PEN es la cantidad de “followers” habituales en las redes de Facebook,
Twitter, Youtube y, mas recientemente, Instagram. Aunque se cuentan en las decenas de miles
de personas (excepto Instagram, en la que apenas se esta incursionando), esa base de
seguidores ha crecido lentamente.

Los dos principales desafios que hubo de enfrentar en este ambito fue mantener el alto perfil
publico del Programa durante la pandemia, que obligd a una intensificacion de nuestros
productos y eventos digitales, y, mas recientemente, una cautelosa gestion de las respuestas
ante ataques reiterados de algunos jerarcas de la actual administracién de gobierno y de una
parte de la Corte Suprema de Justicia. Ambos episodios han creado situaciones delicadas e
inéditas para el Programa, que obligaron, como ha sido mencionado, a desarrollar herramientas
para su gestién. Ninguno de ellos parece haber afectado el perfil publico del Programa.

Hay un area en la que se experimentd un retroceso en relacidn con lo que se habia logrado previo
a la pandemia: los contactos directos y presenciales con las organizaciones de la sociedad civil
(sindicatos, organizaciones comunales y fundaciones). Hasta 2019, el PEN desplegaba una
intensa actividad de trabajo con estas organizaciones, visitandolas en sus sedes vy territorios,
pero ello se interrumpié completamente en 2020 y 2021 cuando el programa paso al trabajo
remoto. En 2022 esa actividad se retomo6 de manera muy aislada y no fue sino hasta 2023 y en
la actualidad que se esta desplegando una estrategia para llegar a los publicos que fueron
abandonados. Cabe sefalar que en mas de una ocasién las organizaciones han reclamado al PEN
por esta pausa.

Finalmente, un ambito de enorme importancia para el perfil publico del PEN, en este caso de
caracter académico, es la internacionalizacién del programa como un centro de referencia para
investigadores y cientificos, primordial pero no exclusivamente, en las Américas y en Europa. Ello
es base ademas para la diplomacia cientifica que desde el PEN es indispensable desarrollar.

La investigacidon que comisioné en 2022 para examinar el estado de situacién concluyé que el
programa tiene un serio atraso en esta materia, que los esfuerzos eran dispersos vy
fragmentados, sin articulacién, y que no se contaba ni siquiera de un registro de las publicaciones

4 (ROI: Return on Investment) es la estimacién de impacto agregado del valor académico de las
publicaciones de los medios que referencian los contenidos del PEN.
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académicas indexadas de los miembros del equipo ni de los eventos y redes académicas
internacionales en las que participan. A raiz de este informe se ha iniciado (2024) el registro
sistematico de las acciones de internacionalizacién, un primer paso para acometer una labor mas
robusta y de mayor alcance en este ambito. En la actualidad, muchos de los productos del PEN,
pese a su calidad, son desconocidos por la literatura internacional y tampoco se saca el jugo a
los eventos y redes académicas en las que si se participa. Este es uno de los principales retos
que deben ser solventados en los proximos anos.

Perspectivas

En el Informe de gestidn para mi primer periodo afirmé que la situacion del programa en 2019
era mejor que en 2015, cuando habia iniciado funciones en calidad de director titular. Hoy, en
comparacion con 2019, el PEN hace investigaciéon mas compleja e innovadora y su marca publica
se ha fortalecido. Sin embargo, a diferencia de hace cinco anos, enfrenta retos complejos que,
de no gestionarse adecuadamente, pueden terminar afectando el funcionamiento y proyeccion
del PEN.

En 2019 anoté que habia tres factores de tensién: (a) las previsibles restricciones
presupuestarias presionarian los presupuestos de investigacion; (b) el manejo de expectativas
del publico sobre lo que el PEN es y debe hacer, que genera demandas sobre una capacidad
operativa del programa que no crece y (c) el manejo interno y dificultad de retencion de un
personal con una composicion por edad diversa y alto prestigio.

En el periodo que este informe da cuenta, los tres factores se materializaron. En la actualidad, el
programa opera con un menor presupuesto real; enfrenta crecientes, diversas y complejas
demandas publicas por sus servicios con la misma capacidad operativa y, al mismo tiempo,
enfrenta serias dificultades para una gestion de su talento que premie el buen desemperfio y el
desarrollo de iniciativas. Sin lugar a duda, los shocks externos descritos en la Seccion “Un
entorno desafiante y riesgoso” contribuyeron a esta situacion.

Dirigir hoy un centro de excelencia como el PEN es mucho mas complicado que un quinquenio
atras.

En lo inmediato, hay cuatro desafios sobre los que debe ponerse especial atencién:
= Atraccion y retencion de investigadores.
» Lareorganizacion de la organizacion funcional del PEN.
* Transicidon ordenada hacia una nueva direccién del PEN.

» Lapreservacion y fortalecimiento de la marca PEN.

Desafio de la atraccion y retencion de investigadores

El primer desafio es la menguante capacidad para atraer y retener jovenes investigadores de alto
nivel y calificacién que deseen hacer carrera en el PEN. La perspectiva salarial es de
congelamiento por un tiempo indefinido y CONARE tampoco tiene activada la opcion de
incentivos por trabajos extraordinarios cuando se realizan proyectos ejecutados por medio de
financiacion externa.
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Es muy probable que en los proximos anos el PEN pierda cuadros experimentados, formados al
calor de las exigencias de calidad y eficiencia del programa, que reciben mejores ofertas
laborales debido a su alto perfil. Ello probablemente se complementara con una rotacion de
personal joven que, una vez que adquieran destrezas y competencias de gestién de
investigacion, sean captados por el mercado laboral.

Sera clave en los proximos afnos:

* El mejoramiento del modelo de régimen académico del CONARE, cuya primera version
calificé “a la baja” varios de los mejores investigadores del PEN, colocandolos en los
niveles mas bajos.

» La aplicacion del régimen de empleo universitario, con reglas claras que den certidumbre
sobre el horizonte que enfrentan las personas.

* Implementacién efectiva de la politica de incentivos salariales que ya existe en el CONARE,
pero no se aplica, por la implementacién de iniciativas extraordinarias.

La atencién de estos asuntos exceden las competencias de la direccion del Programa.

Desafio de una reorganizacion de la estructural funcional del programa

La estructura matricial es un activo organizacional de gran valor para el PEN porque ha permitido
una alta productividad y calidad basado en el trabajo cooperativo de equipos. No obstante, por
las razones que han sido sefaladas en una seccién anterior, debe ser ajustada a las realidades
que el enfrenta el programa, sin daiar el concepto basico.

En ese sentido, es indispensable y urgente resolver las limitaciones de la estructura funcional
que tantos buenos réditos le ha dado al PEN, especialmente, una mayor integracion de trabajo y
uso compartido de los recursos de los equipos técnicos, sin crear estructuras jerarquicas
complejas. Ello debe ser logrado mediante un proceso dialdgico, cuidadosamente trabajado con
los miembros del equipo del programa.

Para ser efectivo, un ajuste organizacional debe estar acompanado por medidas en los siguientes
campos:

e Ampliacion del equipo técnico de investigacién, para que las funciones e iniciativas
regulares del programa, que son de gran importancia para la marca del PEN, no tengan que
depender en tanta medida de personal contratado temporalmente que inevitablemente
rota luego de ser capacitado. Esto implica una pérdida importante de tiempo, esfuerzos y
recursos. Mi recomendacion es que el PEN requiere reforzarse en al menos dos puestos.

e Implementacion efectiva de la politica de incentivos salariales que ya existe en el CONARE,
pero no se aplica, por la implementacién de iniciativas extraordinarias.

El desafio de la transiciéon ordenada hacia una nueva direccion del PEN

Eltercer desafio es la transicion hacia una nueva direccion del PEN. En una intervencién reciente
en el Conare senalé que conmigo concluye la era en la que el equipo fundacional del Programa
Estado de la Nacion estuvo a cargo de su conduccion. Cuando fui nombrado (en 2012 como
interinoy en 2015 en propiedad) fui visto en buena medida como una “sucesion natural” en una
iniciativa que todavia estaba en proceso de despliegue.

Informe 2019-2024 23



Labores de la Direccion del PEN

Hoy en dia la realidad es distinta: el Programa Estado de la Nacién tiene una marca muy
poderosa, es una entidad muy reconocida como una voz independiente dentro de la sociedad
costarricense y en Centroameérica, tiene un conjunto de productos y procesos conocidos y de alto
impacto.

Es necesario ser cuidadosos que el proceso de traslado de la gestidon del Programa a las nuevas
generaciones sirva como un elemento de institucionalizacion como centro de excelencia y
minimizar factores de riesgo que atenten contra ello. Por ello, planteé la necesidad de una
transicion ordenada hacia una gestion por un plazo no mayor a 18 meses, durante la cual se
efectle el disefio de un proceso de busqueda, identificacion y seleccion de los futuros directores
del PEN.

Definir ese proceso para la seleccion de la direccién del CONARE es importante y es parte de una
nueva fase de desarrollo del programa. En mi opinién, ello requiere tener en consideracién lo
siguiente:

» Entender que la seleccion y nombramiento de la direccidn del PEN, una facultad exclusiva
del CONARE, es altamente sensitivo. No es asimilable al nombramiento de un académico
al mando de un centro de investigacién universitario debido: (a) quién ocupe la direccion
del PEN es una figura publica; (b) la marcay prestigio del Programa hace que haya muchos
y muy diversos ojos sobre la decisidn; (c) la naturaleza del PEN, que discuto a continuacion.

»= El PEN tiene un esquema propio de gobernanza, su convenio fundacional, una sociedad
entre el CONARE vy la Defensoria de los Habitantes refrendada por la Contraloria General
de la Republica, con sus instancias propias, que le garantizan su independencia, incluso
frente a la politica universitaria.

* Hay que tener cuidado de no afectar esa independencia a proposito de la
institucionalizacion de un proceso de seleccion de la direccién. Sugiero no mezclar ambas
cosas y tener el cuidado de “no arreglar lo que no esta roto”. Es decir, montarse sobre las
practicas del PEN para mejorar lo que sea necesario y no plantear nuevas instancias de
gobernanza.

= La supervisidon y rendicién de cuentas de las labores del PEN estan aseguradas por: (a) la
estructura de gobernanza actual (b) la potestad del Conare (Rectores) de pedir cuentas en
cualquier momento. (c) Los mecanismos de Planes, PAO, Evaluacién de desempeno, Clima
Organizacional y otros que ya tiene el CONARE.

Dentro de este contexto, creo que es posible disefar un proceso que institucionalice en adelante
la busqueda, seleccién y nombramiento de la Direccién del PEN. Podria pensarse que ese
proceso se disene:

Que se nombre un grupo de trabajo que haga una propuesta al Conare.

= Que en ese grupo de trabajo se incluya al director fundacional, al director actual (o algun
miembro del equipo técnico del PEN), a uno de los Rectores y a uno o dos personalidades
de alto nivel (pueden ser exrectores).

* Que el proceso sea lo mas sencillo y menos burocratico posible. Es decir, que se definan
parametros claros, pero no involucren a dependencias externas al PEN en ningun tipo de
decision ni que se restrinja la potestad final del Conare de decidir por el que crea mas
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conveniente. Probablemente habra que disenar una instancia ad-hoc de busqueda de
candidatos.

= Seria altamente riesgoso abrir a concurso publico el nombramiento, por las presiones
externas que puede desatar y una eventual o previsible falta de afinidad de las personas
candidatas con el “modus PEN”.

Desafio de la preservacion y fortalecimiento de la marca PEN

Quisiera concluir sefalado que el PEN es, ademas de un centro de investigacién e innovacion
especializado en el desarrollo humano, una marca publica reconocida y estimada en la sociedad
costarricense. Desde esta perspectiva, es una de las herramientas mas robustas en manos del
sistema de educacién superior publica para incidir en la deliberacién, disefio, ejecucion y
formulacion de politicas publicas que, ademas, cuenta con amplia entrada y aceptacion en las
organizaciones y empresas del sector privado y en las organizaciones de la sociedad.

La marca PEN es, sin embargo, tan fuerte como su amplia credibilidad y prestigio, pero, también,
es sumamente fragil. Después de todo es un pequeio centro académico, incluso cuando se le
compara con otros centros de pensamiento universitario en Costa Rica. Apartarse del mandato
y estructura de gobernanza establecidos en su Convenio Fundacional, que ha sido la base de su
éxito, puede acarrear amplios problemas reputacionales. Errores en los datos y analisis obran
también en el mismo sentido, por lo que no deben relajarse los métodos de control de calidad y
la consulta social. Y, en particular, la persona a cargo de la direccién del PEN en el proximo
periodo debe tener claro que, en todo momento, debe mantener una neutralidad politico
electoral y ser muy cuidadosa en las relaciones con los diversos sectores y actores de la
sociedad. Quién dirija al PEN no debe tener agendas politicas personales.
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