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MODELO DE GOBERNANZA ANTE EVENTOS DISRUPTIVOS
EN LA UNIVERSIDAD DE COSTA

GOVERNANCE MODEL FOR DISRUPTIVE EVENTS AT THE UNIVERSITY OF COSTA RICA

RESUMEN

Este articulo aborda la gobernanza ante eventos disruptivos en
la Universidad de Costa Rica (UCR) a partir de la propuesta de
un modelo que se cred considerando los resultados de un
proyecto de investigacién desarrollado en el afio 2023 en
todas las sedes y recintos institucionales. El objetivo fue
construir y proponer un sistema de gobierno y gobernanza
para que la UCR enfrente los impactos de los eventos adversos
o disruptivos de forma coherente y articulada, tanto en sus
sedes y recintos como con el Sistema Nacional de Gestién del
Riesgo.

Se traté de una investigacién cualitativa y exploratoria,
utilizando una muestra no probabilistica por conveniencia.
Como instrumentos de recoleccién de datos se desarrollaron
grupos focales con los consejos asesores, entrevistas
semiestructuradas y revisién documental. Mediante la
aplicacion de estos instrumentos, se logré identificar que existe
una vision institucional centralista para la atencién de eventos
disruptivos, lo que genera que las sedes y recintos dependan
de las decisiones que se toman a nivel de autoridades
universitarias superiores, dejando de lado la autoridad a nivel
local. Se evidenciaron dificultades en el flujo de informacion a
escala institucional y eso interfiere en el manejo de las crisis. Se
concluye que la implementacién de lineamientos para la
atencién de eventos disruptivos no solo fortalece la resiliencia
institucional ante situaciones de riesgo, sino que también
pretende asegurar la continuidad de los servicios esenciales
que se brinda en la institucion.
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ABSTRACT

This article addresses the importance of governance in the face
of disruptive events at the University of Costa Rica (UCR)
based on the proposal of that was created based on the results
of a research project carried out in 2023 at all institutional
campuses and sites. Therefore, the objective of the research
was to propose a system of government and governance for
the UCR to face the impacts of adverse or disruptive events in
a coherent and articulated manner, both at its sites and
campuses as well as with the National Risk Management
System.

This was qualitative and exploratory research, using a non-
probabilistic approach by convenience, as data collection
instruments. Focus groups with the advisory councils, semi-
structured interviews and document review were used as data
collection instruments. Through the application of these data
collection instruments, it was possible to identify that there is a
centralist institutional vision for the attention of disruptive
events, which means that the UCR campuses and sites
depend on the decisions made at the level of higher university
authorities, leaving aside the authority at the local level. There
was also evidence of difficulties in the flow of information at
the institutional level, which interferes negatively in the
management of the crisis. It is concluded that the
implementation of guidelines for dealing with disruptive events
not only strengthens institutional resilience in the face of risk
situations but also seeks to ensure the continuity of the
essential services provided by the institution.
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La Universidad de Costa Rica es una institucion de gran

valor a nivel pais que se encarga no solamente de

formar profesionales en diferentes disciplinas, sino que

contribuye al desarrollo econémico y social del territorio

mediante sus otras actividades sustantivas, como la

investigacion y la accién social.

I. Introduccidn

El concepto de evento disruptivo, como se conoce
actualmente, tiene sus origenes en el mundo de los
negocios y la innovacion. Fue acufiado y popularizado por
Clayton Christensen, un profesor de la Escuela de Negocios
de Harvard, a mediados de los afios 90 en su libro “The
Innovator's  Dilemma”, este concepto ha venido
evolucionado para ser utilizado en otros dmbitos que
también necesitan considerar la continuidad del servicio.

La Administracion Publica tiene el mandato de organizar su
funcionamiento de tal manera que se garanticen los
servicios esenciales que permiten el logro del valor publico.
Esta instruccidon estd definida desde la Ley General de la
Administracién Publica N° 6227, cuando en el articulo 4 se

indica:

La actividad de los entes publicos deberd estar sujeta
en su conjunto a los principios fundamentales del
servicio publico, para asegurar su continuidad, su
eficiencia, su adaptacién a todo cambio en el régimen
legal o en la necesidad social que satisfacen y la
igualdad en el trato de los destinatarios, usuarios o
beneficiarios. (Asamblea Legislativa, 1978).

En el caso particular de la Universidad de Costa Rica, el
Estatuto Orgdnico define un principio orientador asociado a
la gobernanza que permita responder a desafios que
pudieran comprometer la respuesta institucional ante
ciertos eventos adversos o disruptivos. En este sentido,
define: “g) Accién universitaria planificada: Desarrollar una
accion universitaria planificada en pro del mejoramiento
continuo para contribuir a elevar el desarrollo humano vy la
calidad de vida de los habitantes del pafs” (Consejo
Universitario, 2023, p.1).

De igual manera, este Estatuto, establece las competencias
y responsabilidades que ostenta la persona que ejerza el
cargo de la Rectoria. Es asf como en el Articulo 40, inciso
ch). se define que la Rectoria tiene que: “Velar por los
intereses, armonia y buen desempefio de las diversas
dependencias y  servicios  universitarios”
Universitario, 2023, p.10).

Esta competencia se relaciona directamente con el

(Consejo

mandato establecido en la Ley General de Administracién
Plblica de garantizar los servicios vy, relacionado con el
Estatuto Orgdnico, esa garantia debe estar respaldada por
un modelo de gestién que articule a todos los actores
institucionales 'y supra institucionales, sus recursos y
competencias, para lograr el correcto abordaje ante
distintas situaciones de emergencia.

Esa respuesta pronta y correcta, sélo se logra por medio del
disefio, funcionamiento y evaluacién de acciones conjuntas
que deben ejecutar las distintas oficinas que conforman el
sistema administrativo y que deben ser un apoyo
transversal de las diferentes actividades de la comunidad
universitaria.

La Universidad de Costa Rica es una institucion de gran
valor a nivel pais que se encarga no solamente de formar
profesionales en diferentes disciplinas, sino que contribuye
al desarrollo econdmico y social del territorio mediante sus
otras actividades sustantivas, como la investigacién vy la
accién social. Esto hace que sea de vital importancia
gestionar el riesgo a lo interno de la universidad,
asegurando la continuidad de sus servicios y promoviendo
la seguridad de todas las personas que forman parte de la
comunidad universitaria
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Este articulo describe el modelo de gobernanza institucional
que definié la Universidad para atender eventos disruptivos
en sus sedes y recintos con el objetivo de mantener la
continuidad de los servicios con base en la normativa
nacional. A partir de un proyecto de investigacion
desarrollado por el Centro de Investigacion y Capacitacién en
Administracién  Publica (CICAP) con el apoyo de la
Vicerrectoria de Investigacién y de la Vicerrectoria de
Administracién, denominado “Disefio y conceptualizacion del
sistema de gestiéon de continuidad de servicios para la
Universidad de Costa Rica”, cédigo C3154.

El modelo descrito proporciona una visiéon detallada de las
estrategias y prdcticas adoptadas por la UCR para enfrentar
situaciones de crisis y no pretende establecer comparaciones
con otras instituciones o modelos de gobernanza en
contextos mds amplios. En este sentido, es necesario
delimitar el alcance de esta experiencia, dado que se enfoca
especificamente en el modelo de gobernanza de la
Universidad de Costa Rica (UCR), desarrollado por el Centro
de Investigacién y Capacitacion en Administracion Pdblica
(CICAP).

El objetivo de la investigaciéon fue identificar los flujos de
informacién organizacional en situaciones criticas y los
problemas asociados, para luego proponer un sistema de
gobierno y gobernanza para que la UCR enfrente los
impactos de los eventos adversos o disruptivos de forma
coherente y articulada, tanto en sus sedes y recintos como
con el Sistema Nacional de Gestién del Riesgo, maximizando
el esfuerzo y los cada vez mds escasos recursos.

La institucién no es ajena a esta necesidad, ya que desde el
impacto indirecto del huracdn Johan (conocido como Juana)
en 1988, ha venido desarrollando estrategias para mejorar la
gestion del riesgo. Ese afio, el Consejo Universitario, en su
sesidn extraordinaria N° 35134 del 21 de octubre (Consejo
Universitario, 1988), reconocié la importancia de la gestién del
riesgo al tomar decisiones sobre la emergencia provocada por
ese evento. En 1997, la comisién formada en 1988 fue
ubicada bajo la responsabilidad de la Vicerrectoria de
Administracion, lo que permitié un proceso de reflexién con
diversos actores sobre el trabajo realizado hasta ese
momento. Esto culmind en la creacién del programa “Hacia
una gestion del riesgo en materia de desastres en la
Universidad de Costa Rica”, aprobado en la sesiéon N° 4636
del 23 de mayo del 2001 (Consejo Universitario, 2001).

La implementacion de este acuerdo resulté en la constitucion
del Programa de Gestién del Riesgo y Reduccion de
Desastres (PGRRD) y la formacién de un consejo asesor
multidisciplinario, cuyos integrantes fueron designados por la
Rectoria.
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En este sentido, se destaca que la gestién del riesgo en la
universidad no sdélo busca proteger a sus miembros y sus
bienes, sino también asegurar la continuidad de sus
actividades académicas, de investigacién y accién social, las
cuales son cruciales por el valor publico que las acompafia.
Desde el afio 2001, el PGRRD se avocé a desarrollar su plan
estratégico y una propuesta organizativa, se realizaron
diagndsticos de vulnerabilidad en algunos de los edificios de
la Ciudad Universitaria Rodrigo Facio. Se logré obtener un
espacio y el presupuesto necesario para la construccion del
edificio que albergaria al PGRRD. Asimismo, se elabord,
publicd vy distribuyd en la comunidad universitaria, la Guia
Bdsica para la Atencién de Emergencias. En el afio 2008, el
Programa se concentré en el proceso de conformacién,
organizacién y capacitacion de los Comités de Gestidon del
Riesgo y Atencidén de Emergencias (COGRAE) por espacios-
poblacién institucionales (Vicerrectoria de Administracion,
2024).
En el afo 2006, entré en vigor la Ley Nacional de
Emergencias y Prevencién del Riesgo N° 8488, la cual
establece en su articulo seis:
Constituyese el Sistema Nacional de Gestion del
Riesgo, entendido como la articulacion integral,
organizada, coordinada y armdnica de los érganos, las
estructuras, las relaciones funcionales, los métodos, los
procedimientos y los recursos de todas las instituciones
del Estado, procurando la participacion de todo el
sector privado y la sociedad civil organizada. Su
propdsito es la promocién vy ejecucién de los
lineamientos de politica publica que permiten tanto al
Estado costarricense como a los distintos sectores de
la actividad nacional, incorporar el concepto de gestidn
del riesgo como eje transversal de la planificacién y de
las prdcticas del desarrollo (Asamblea Legislativa,
2005).

A pesar de este marco legal, no fue sino hasta el 2 de
setiembre de 2019 que la Universidad de Costa Rica oficializé
su propio reglamento de organizacién y funcionamiento para
la gestién del riesgo de desastres y atencién de emergencias,
a través de la Resolucién R-224-2019 de la Rectoria,
publicada en el Alcance A de La Gaceta Universitaria 18-
2019. Dicho reglamento define la estructura institucional
encargada de esta gestidn, incluyendo la Unidad de Gestion
del Riesgo de Desastres (UGRD), la Coordinacién Institucional
para la Atencién de Emergencias (CIAE) vy los Comités de
Gestion del Riesgo y Atencién de Emergencias (COGRAE)
(Consejo Universitario, 2019). Sin embargo, para el afo 2024,
dicha estructura  aiun no habia sido plenamente
operacionalizada.
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Il. Metodologia

Se usaron las definiciones contenidas en la norma INTE
G130:2022/Cor 1:2023 “Sistemas de Gestion de Continuidad
de Servicios para organizaciones publicas vy sin fines de lucro -
Requisitos y orientacion para su uso”. Donde se indica que un
evento disruptivo es un: Incidente ya sea anticipado o no, que
causa una desviacidon negativa no planificada de la entrega
esperada de productos y servicios de acuerdo con los objetivos
de una organizacion (INTECO, 2022).

La investigaciéon tiene un enfoque cualitativo, se recopild
informacién histérica de acciones institucionales desarrolladas
y las que se han implementado para gestionar el riesgo,
ademds del estudio de las estructuras funcionales vy
organizacionales actuales para hacerle frente a los eventos
disruptivos segun lo dispone el Sistema Nacional de Gestién de
Riesgo (SNGR).

Por otra parte, el alcance de este proyecto fue exploratorio
puesto que, del tema en cuestidn y apegado a la realidad de la
comunidad universitaria, no existen hasta el momento estudios
similares por lo que se desea “indagar sobre temas y dreas
desde nuevas perspectivas” (Herndndez, Ferndndez &
Baptista, 2014, pdg. 91).

Se utilizé una muestra no probabilistica por conveniencia con la
participacion de personas representantes de las sedes vy
recintos de la institucidn, asf como con otros actores relevantes
en esos dmbitos que forman parte del sistema Nacional de
Gestién del Riesgo.

Cabe destacar que durante el proceso de investigacién se
realizé una busqueda documental de los diferentes acuerdos,
disposiciones, informes o similares ejecutadas por distintas
dependencias universitarias vinculadas con la gestion de los
riesgos, la continuidad de las operaciones, los servicios
institucionales vy la articulacién con el Sistema Nacional que se
habian realizado en las diversas sedes vy recintos.

Asimismo, se aplicé una entrevista semiestructurada a dos
informantes clave, ya sea por su experiencia en el tema a
escala universitaria o por desempenar cargos relacionados con
la gestién del riesgo y continuidad de los servicios. Ademds, se
desarrollaron grupos focales dirigidos por las personas
investigadoras para lograr un enfoque grupal sobre el tema en
cuestion.

Las técnicas de recoleccién de datos se aplicaron en cada sede
y recinto, de forma presencial en la mayoria de los casos y de
manera virtual en algunos, con el objetivo de contrastar la
informacién  documental recopilada con los actores e
interesados, en un periodo que comprende desde marzo a
diciembre del afio 2023. Se realizaron ocho grupos focales en
sedes vy recintos con las personas directoras y miembros del
consejo asesor, asi como otros invitados.

El andlisis de la informacidn se realizé mediante la
triangulacién de los datos obtenidos en la revision documental,
las entrevistas semiestructuradas y los grupos focales.
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A partir de esto se disefié la propuesta del sistema de gobierno
y gobernanza apropiado para articular mejor las diferentes
instancias universitarias vinculadas con la gestién de los
riesgos, la continuidad de las operaciones y los servicios
institucionales, asi como con el entramado que define el
Sistema Nacional de Gestion del Riesgo, en las sedes vy
recintos.

Como parte de las consideraciones éticas se realizé una
devolucién de los resultados a las personas que ocupan el
puesto de direccién, coordinaciones y jefaturas administrativas
de las sedes y recintos mediante una sesidon de presentacion
de resultados en las que se les dio a conocer el sistema
propuesto. Esta actividad se realizé de forma conjunta vy
presencial.

Asimismo, se presentd el modelo a la Direccién de Gestidn del
Riesgo, Jefatura de Operaciones y Jefatura de Desarrollo
Estratégico, de la Comisién Nacional de Prevencion de Riesgos
y Atencién de Emergencias, no solo por la necesaria
articulacion con el érgano rector temdtico, sino también en
cumplimiento de lo estipulado en la Ley Nacional de
Emergencias y Prevencion del Riesgo.

I1l. Discusion

A través de la aplicacién de los grupos focales se pudo obtener
una visién detallada sobre el estado actual de la gestién del
riesgo y la continuidad de los servicios. Este ejercicio demostrd
que las decisiones se han tomado desde la perspectiva de
resguardar la vida de las personas, considerando las
caracteristicas de la situacién, el nivel de afectacién y el
conocimiento empirico.

Si bien todas las sedes vy recintos tienen experiencia
enfrentando eventos, en la gran mayoria de las situaciones no
contaban con indicaciones o lineamientos institucionales de
cémo proceder de la mejor manera, por el contrario, dependen
de los mandatos puntuales de las autoridades universitarias
superiores.

Se identificé que la institucién tiene una visidn altamente
centralizada en la respuesta a los eventos disruptivos, tanto
asi que prdcticamente todas las sedes y recintos indicaron que
se referian siempre a la Rectoria para solicitarle indicaciones
de cémo enfrentarlo indistintamente de la gravedad de la
situacion. Es importante sefialar que el Estatuto Orgdnico
define las responsabilidades de las personas directoras de las
sedes una de ellas segun el Articulo 112, inciso b) es “Servir de
medio obligatorio de comunicacién entre la sede regional y las
autoridades de la Universidad” (Consejo Universitario, 2023,
p.2023).

También se observé una importante dispersion en los procesos
para abordar eventos disruptivos. Esto se debe a que, en
ocasiones, diversos mandos medios universitarios contactan a
instancias superiores de las sedes o recintos mientras que,
simultdneamente, se toman decisiones internas que pueden
contradecir las directrices establecidas a nivel de Rectoria.
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Otro aspecto que se destacéd fue la temporizacién de la
informacion, dado que, durante el manejo de una situacion
disruptiva, diversas autoridades universitarias contactan de
forma insistente y reiterada a las personas responsables de la
sedes y recintos para solicitar informacién. Esto genera una
interrupcién constante en el manejo de las operaciones, ya que
se requiere proporcionar de manera repetida la  misma
informacion a diferentes personas, incluso en los momentos mds
criticos de la crisis.

La Ley Nacional de Emergencias y Prevencion del Riesgo N°
8488, establece en su articulado, tanto la constituciéon del
Sistema Nacional de Gestién del Riesgo como la estructura y
responsabilidades de quienes lo conforman. En el caso de la
Universidad de Costa Rica, esta ley tiene especial vinculacion
con la participacién de las sedes vy recintos en los diversos

comités regionales, municipales e incluso locales emergencia en

sus  respectivos  dmbitos  geogrdficos de influencia.
Desafortunadamente, sus autoridades no disponen de
instrucciones o lineamientos de los perfiles laborales,

profesionales o de autoridad de las personas que representan a
la UCR en estos comités, incluso de las potestades y atribuciones
de quienes tienen esa representacion institucional.

Dado que la ausencia de un modelo organizativo para atender
eventos disruptivos en la UCR genera dispersién de procesos y
complejiza adn mds la toma de decisiones en momentos de
incertidumbre, se propone un modelo para responder con
efectividad, y oportunidad a la atencién de diferentes situaciones,
considerando las particularidades de las sedes y recintos, en
coordinacién con otras instancias publicas.

El modelo propuesto consiste en la definicion operativa que
permita la articulacion de las tres instancias aprobadas por el
Consejo Universitario, a saber: la Unidad de Gestidon del Riesgo
de Desastres (UGRD), la Coordinacién Institucional para la
Atencién de Emergencias (CIAE) y los Comités de Gestidn del
Riesgo y Atenciéon de Emergencias (COGRAE).

En la figura 1 se describe el accionar secuencial de trabajo que
inicia o termina, segln sea el caso, en los COGRAE, los cuales se
articulan con los respectivos Comités regionales y municipales de
emergencia correspondientes a sus dreas de influencia.

En esa linea, la UGRD, se convierte en el nivel tdctico de la
respuesta institucional, apoyando o informando segun sea el
caso a los COGRAE, con el fin de tener una sola linea de trabajo
y evitar la duplicacién, dispersién o el surgimiento de rumores en
la informacion que va o viene de los niveles mds operativos que
estdn atendiendo la situacién en la sedes y recintos afectados.
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El CIAE, se convierte en el nivel estratégico de toma de
decisiones que, en estrecha coordinacién con el Consejo de
Rectoria, como érgano asesor del rector o de la rectora, girard
las indicaciones pertinentes a la situacién que afecta a la UCR.
El CIAE puede establecer una instancia asesora que se
activaria con especialistas o profesionales en diversas dreas en
funcion del tipo de incidente o evento a efectos de contar con el
criterio experto que sea necesario a fin de tomar las decisiones
informadas.

Por otra parte, el Centro Coordinador de Operaciones de la
Comision Nacional de Rectores (CCO - CONARE), responde a la
iniciativa de los rectores de las cinco universidades publicas
para articular los esfuerzos interuniversitarios de forma
colectiva ante eventos adversos y evitar la duplicacion o
sobreposicién de recursos y asistencia técnica en las zonas o
dreas afectadas y asf canalizar de mejor forma los apoyos.
Finalmente, de acuerdo con la Ley 8488, la Universidad es
parte del Sistema Nacional de Gestién del Riesgo (SNGR) vy la
Comisién Nacional de Prevencién de Riesgos y Atencién de
Emergencias (CNE) es el érgano rector con el cual se deben
coordinar todas las acciones de respuesta y atencidon de
emergencias.

Con estos elementos de contexto y en cumplimiento a las
competencias que el Estatuto Orgdnico le confiere a la persona
que ejerce la Rectoria, recientemente se emitid la resolucion R-
104-2024 (Universidad de Costa Rica, 2024), que establece
lineamientos y mdximas guiadoras para integrar y articular los
diferentes componentes e instancias relacionadas con la
gestién del riesgo vy la continuidad de los servicios.

Este acto administrativo subraya la importancia de contar con
un marco organizativo robusto que permita enfrentar de
manera efectiva eventos disruptivos que afecten la continuidad
de los servicios en la institucion. En linea con el fortalecimiento
de los esfuerzos realizados hasta ahora, esa resolucién tiene
como objetivo garantizar que la universidad pueda seguir
siendo un pilar fundamental en la formacién de profesionales y
en el desarrollo socioecondmico del pafs, incluso en situaciones
de riesgo.

En la segunda fase del proyecto que se estard desarrollando a
lo largo del afio 2024, se estdn definiendo los niveles o
escalamiento de las situaciones a efectos de que los tres
niveles se activen de acuerdo con la gravedad de la situacion y
evitar activaciones innecesarias y no pertinentes.
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Figura 1. Modelo para la gobernanza ante eventos disruptivos en la Universidad de Costa Rica
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Fuente: Elaboracién propia.

IV. Conclusién

La gestion de los riesgos, la continuidad de las operaciones v los
servicios institucionales, asi como la articulacién con el Sistema
Nacional de Gestién de Riesgo (SNGR) son trascendentales
para la Universidad dada la proyeccion e impacto que tiene
hacia la sociedad costarricense. Esos cuatro elementos que se
complementan en todos los dmbitos de la gestién institucional
se deben integrar para la optimizacion de

los recursos publicos, trazabilidad, gobernanza y toma de
decisiones oportuna. Pero también hay que destacar que varios
de ellos son de acatamiento obligatorio ya sea por leyes
especfficas o requerimientos de érganos de control.

Pero, debido a que cronolégicamente esos conceptos fueron
asumidos en la institucién en diferentes momentos, se presenta
una importante dispersién de recursos técnicos, humanos vy
financieros. Incluso con algin grado de confusidon técnica vy
administrativa respecto a los dmbitos de operacion vy
competencia entre cada uno de ellos.

A partir de esta investigacién se logrd construir un modelo para
que la institucion pueda continuar prestando sus servicios tanto
a la poblacién universitaria como a las comunidades v territorios
del pais asf, como al SNGR, a pesar de los impactos de los
eventos adversos o disruptivos, pero manteniendo la calidad
que caracteriza a la institucion. Esto resulta prioritario para el
quehacer universitario por el valor publico que estas acciones

implican.

Con la implementacién del modelo de gobernanza se pretende
que la comunidad universitaria disponga de un ambiente mds
seguro para garantizar la continuidad de los servicios,
redundando en una mayor eficacia y eficiencia en el cumplimento
de sus ocupaciones, asi como un ambiente que promueve un
espacio seguro y de bienestar.

La implementacién de estos lineamientos no solo fortalece la
resiliencia institucional ante situaciones de riesgo, sino que
también busca asegurar la continuidad de los servicios
esenciales que se brinda a la sociedad. Asi, la Universidad de
Costa Rica reafirma su compromiso con la excelencia académica

y el desarrollo integral de la poblacién costarricense.
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