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su Junta Directiva.

Con el Decreto 580-24, la fusion de los ministerios de Educacion de la
Republica Dominicana comienza a materializarse. La comision especial, creada
a tales efectos e integrada por destacados profesionales y autoridades
nacionales, ha sido encomendada a: elaborary ejecutar un plan de integracion,
incluyendo la consolidacion de las estructuras administrativas y de gestion; la
armonizacion de politicas y programas; la optimizacion de los recursos;
proponer una vision unificada de la educacion desde el nivel inicial hasta el
superior; y, al mismo tiempo, gestionar la transicion.

En un articulo anterior publicado por Acento
(https://acento.com.do/editorial/reflexiones-necesarias-antes-de-revisar-el-
pacto-educativo-9402011.ntml) y recogido en la Nota de Trabajo Nro. 89 de
EDUCA (https://educa.org.do/2024/09/20/nota-de-trabajo-89-una-funcion-un-
ministerio-fundamentos/), fundamentamos las razones técnicas que validan la
decision del Gobierno dominicano de avanzar en esta direccion. Sin embargo,
en ese mismo articulo se enunciaron algunos riesgos y cuidados que, a nuestro
juicio, es necesario considerar durante el proceso rumbo a la fusion. A
continuaciéon, una ampliacion de esos aspectos. Pero antes, corresponde
sefalar algunas referencias necesarias al concepto de fusion.

Desde la perspectiva de la teoria organizacional, la fusion se entiende
como el proceso a través del cual dos 0 mas organizaciones se sintetizan en
una nueva, con el propdsito de agregar valor (Drucker, 1985; Faulkner, D., &
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Campbell, 2013). Este valor agregado puede deberse a una mayor eficiencia
operativa, al aprovechamiento de sinergias o a la integracion vertical y
horizontal de los macroprocesos en los que participan las organizaciones
fusionadas. Desde la perspectiva del sector publico y, en particular, desde las
corrientes del New Public Management, las fusiones buscan, ademas, reducir
costos, optimizar el uso de los recursos derivados de los impuestos pagados
por la sociedad, evitar la duplicidad de funciones, reducir el riesgo de
superposicion de areas de competencia, lograr mayor coherencia institucional
y asegurar el liderazgo en procesos complejos y continuos de reforma (Pollitt,
C., & Bouckaert, G, 2017; Schillemans, T., & Biela, J., 2017).

De hecho, influenciados por la corriente de la nueva gerencia publica, las
fusiones han sido procesos recurrentes desde finales de los afos 80. Desde
Nueva Zelanda, que fusiond los ministerios de Empleo y Trabajo en 1987, hasta
Australia en 2019, que concentrd en una sola organizacion las funciones de
Infraestructura, Transporte, Desarrollo Regional y Comunicaciones. Quiza el
Caso Mas reciente en materia educativa lo presenta Argentina, donde con el
advenimiento del espiritu “anarco-capitalista” en el poder, como lo define su
presidente Javier Milei, se fusionaron los ministerios de Educacion, Trabajo,
Desarrollo Social y Salud bajo una uUnica cartera de Capital Humano (F.J.
Guzman, 2024).

Seria deseable que el Gobierno dominicano, y ahora la Comision formada
para tales efectos, tuviera en cuenta que no hay registro de fusiones sencillas
y mucho menos perfectas. La brecha de implementacion, generada por la
distancia entre el diseno de la politica (o la fusion en este caso) y lo
efectivamente ejecutado, no es menor, y la transicion del estado actual al
esperado esta plagada de riesgos de diversa naturaleza (M. Abdullahi - N.
Othman, 2020). A continuacion, se presenta un conjunto de estos riesgos que,
sin pretender ser exhaustivos, ilustran la complejidad del proceso que el
MINERD y el MESCyT estan préoximos a iniciar.

1. Culturas organizacionales diferentes. Las culturas organizacionales, a
pesar de tratarse de instituciones del mismo sector, no necesariamente
son iguales ni mucho menos compatibles. Aunque el MINERD precede
al MESCyT tal y como lo conocemos hoy, consolidado en el sistema
nacional de educacion superior definido por la Ley 139-01, no es menos
cierto que sus tradiciones e identidades tienen raices profundas en el
pasado. En este sentido, los funcionarios de ambos ministerios han
desarrollado patrones de accion diferentes y podrian experimentar una
resistencia natural al cambio, adoptando formas distintas de hacer las
cosas. Esto es especialmente relevante si perciben que sus funciones y
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roles tradicionales se ven amenazados por la fusion, lo que podria
disminuir su productividad, afectar la moral y generar dinamicas de
sabotaje interno al proceso de fusion (M.L. Marks - P. Mirvis, 2011).

Interrelacion del talento humano. La naturaleza del MINERD como
proveedor directo de servicios educativos y a la vez rector difiere de la
Nnaturaleza esencialmente rectora del MESCyT. Esto se refleja también en
la diversidad y tamano de su funcionariado. Mientras la ndmina del
MESCyT no supera los 2000 empleados, entre funcionarios
administrativos y docentes del MINERD se superan los 230,000. La fusion
de ambos organigramas podria generar conflictos y desavenencias al
identificar funciones similares para tareas similares, ademas de reclamos
salariales cuando, ante funcionesiguales, laremuneracién en las carteras
previas a la fusion sea significativamente diferente.

Integracion de sistemas administrativos y de informacion. Los
procesos administrativos y los sistemas de informacion actuales estan
soportados en plataformas tecnoldégicas que deberan ajustarse,
integrarse e implantarse, mientras contindan corriendo procesos como
pagos de ndmina, gastos de funcionamiento y adquisiciones. La posible
pérdida de informacién o la transicion de sistemas y plataformas
digitales debera manejarse con el maximo cuidado y redundancia para
evitar el caos tecnoldgico y el descontento de usuarios y proveedores.
Sorprende que en la Comision designada para este fin no se haya
integrado al Consejo Nacional de Competitividad y su programa
Burocracia Cero, ya que este actor es clave para la optimizacion de
procesosy la integracion de sistemas de informacion, ademas de aportar
las lecciones aprendidas en sus primeros tres anos de ejecucion.

Organizacion territorial. La naturaleza del MINERD como proveedor de
servicios educativos le ha impuesto una organizacion territorial
estructurada en niveles central, regional, distrital y unidades educativas
(centros educativos). En cambio, el MESCyT, por su naturaleza rectora de
la educacion superior, la ciencia y la tecnologia, tiene una vision Mmas
integral del territorio. La fusion plantea una oportunidad para gestionar
el territorio de manera mas eficiente. Esto significa repensar la
intervencion del ministerio fusionado, diferenciando con claridad el rol
rector del rol de proveedor de servicios educativos, y redefinir las
estructuras territoriales que, en muchos casos, parecen anacronicas
dada la evolucion tecnoldgica y la nueva naturaleza que deberd adoptar
la entidad fusionada.
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5.

Estructura de gobernanza. La Ley 66-97 define al Consejo Nacional de
Educacion como el érgano maximo de decision en materia de politica
educativa, con funciones como la aprobacién del curriculo y del
anteproyecto de presupuesto. Por su parte, la Ley 139-01 atribuye al
Consejo Nacional de Educacion Superior, Cienciay Tecnologia el maximo
gobierno del sistema de educacion superior. Ambos consejos cuentan
con una integracion multi-actor. Redefinir roles, esquemas de
gobernanza, representacion y alcance de estos organismos
supraestatales sera un reto complejo, ya que pareceria sensato constituir
un unico 6érgano colegiado para la direccion de la politica educativa, que
englobe todos los niveles.

Ajustes normativos. El concepto de fusiéon implica la creacion de una
nueva entidad institucional. Por lo tanto, las leyes 66-97 y 139-01, que
regulan los ambitos de competencia del MINERD y del MESCyT
respectivamente, no pueden simplemente fusionarse o ser absorbidas.
Se requerira de un nuevo marco normativo. Dada la naturaleza dinamica
del proceso de fusidon, que requerira ajustes constantes vy
experimentacion, parece razonable sugerir que la regulacion definitiva
—plasmada en una nueva Ley General de la Funcion Educativa del
Estado— se establezca al final y no al inicio del proceso. De lo contrario,
se corre el riesgo de disefar un marco rigido con un cumplimiento
flexible, cuando lo que el nuevo ministerio necesita es un marco
normativo flexible con un cumplimiento rigido.

Integracion de presupuestos, légicas de programacion y ejecucion.
Existe un riesgo importante asociado al manejo presupuestario. La
diferencia entre los presupuestos del MINERD y el MESCyT es
significativa: en 2023, el primero fue casi 71 veces mayor que el segundo.
No seria sorprendente que, por razones practicas, las |légicas de
administracion y programacion de los recursos se alineen con las del
MINERD. Sin embargo, programas como el de becas financiado por el
Estado, que no ha sido suficientemente estudiado para medir su
impacto en la matriz productiva del pais, podrian no ajustarse bien a las
dindmicas del MINERD. Ademas, los ahorros buscados con la fusion no
deben comprometer la calidad de la educacion ni los compromisos
asumidos en el Pacto Educativo, vigente hasta 2030 y recientemente
reafirmado por las autoridades gubernamentales y el Consejo
Econdmico y Social.

Relaciones con el entorno. EI MINERD cuenta con la Asociacidn
Dominicana de Profesores (ADP) como un socio incomodo en su
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ecosistema. Existe el riesgo de que esta organizacion sindical vea
fortalecida su capacidad de presion, extendiéndola ahora al ambito de la
educacion superior. De hecho, durante el proceso del Pacto Nacional
para la Reforma Educativa, la ADP y la representacion gremial de la
UASD formaron en varias ocasiones coaliciones de veto que bloquearon
consensos alcanzados por el resto de los actores (G. Tsebelis, 2002).
Extender el nivel de conflictividad caracteristico de la relacion ADP-
MINERD al ambito de la educacion superior es un riesgo que la Comision
y el Gobierno deben considerar seriamente, desarrollando acciones para
mitigarlo desde el disefo original.

9. Estrategias de comunicacioén. Desde la teoria de la acciéon comunicativa
(J. Habermas, 1981), se sabe que las instituciones coordinan sus acciones
y posicionamiento en la sociedad a través de sus estrategias de
comunicacion, sean estas deliberadas o por omisién. En este sentido, las
formas en que el MINERD y el MESCyT se han presentado ante la
sociedad han sido notablemente diferentes, lo que se refleja en estudios
de opinidon publica. En estos, el MESCyT ha recibido sistematicamente
una mejor valoracion que su par (EDUCA, 2021; Defensor del Pueblo,
2022). Por lo tanto, la fusidon puede representar un riesgo para la
reputacion del MESCyT, aunque también una oportunidad para irradiar
su buena imagen al sistema educativo en su conjunto.

10. Tiempos administrativos vs. tiempos politicos. En la revision
bibliografica realizada para este articulo, se han consultado diversos
casos de fusiones ministeriales. Algunos de estos han enfrentado
multiples problemas de implementacion, mientras que otros han sido
exitosos. Un ejemplo del primer grupo es el intento de fusionar las
secretarias de Estado de Medio Ambiente, Energia, Transporte y
Planificacion Territorial en un Unico Ministerio de Ecologia, Energia y
Desarrollo Sostenible durante el Gobierno de Sarkozy en Francia, en
2007. Aunque la idea era modernizar el Estado, los costos de la fusion, las
tensionesy los problemas de coordinaciéon fueron elevados (P. Bezes - P.
Lidec, 2011). Por otro lado, un caso de éxito es la fusion de |la Secretaria de
Estado del Trabajo y Pensiones del Reino Unido en 2001, que reportd
beneficios significativos, como ahorros, mejoras tecnoldgicasy un mejor
servicio al ciudadano (S. Evans, 2001).

Los procesos de fusion suelen tomar varios anos en consolidarse. En los
casos estudiados, el rango varia de un minimo de tres anos a un Maximo de
ocho o mas. Dado que la cuenta regresiva para el segundo y dltimo mandato
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del Presidente Abinader ya ha comenzado, es importante considerar el riesgo
de que el proceso no se consolide antes del cambio de gobierno en 2028.

En resumen, de la revision de casos de fusion se desprenden varias
lecciones aprendidas: la gradualidad en los procesos para acompasar los
cambios administrativos, la necesidad de liderazgos claros, la comunicacion
efectiva, la integracion tecnoldgica para simplificar procesos y, como
mencionamos en la Nota de Trabajo anterior, el cuidado de las personas,
qguienes en Uultima instancia son las que hacen a las organizaciones. Sin
embargo, estos aspectos deberan abordarse en una proxima entrega, dado
gue el espacio en estas Notas es muy limitado.

Para concluir, es importante destacar los riesgos y las dificultades que
conlleva un proceso de fusion de entidades complejas que no pueden detener
su funcionamiento mientras se concreta una nueva arquitectura
organizacional. Este es un tipico caso de "reformar la casa con los duehos
dentro", por lo que los cuidados y la secuencia de las actuaciones seran
fundamentales.

Al final, como en la novela El corazon de las tinieblas de Joseph Conrad,
Nno basta con buenas intenciones para transitar con éxito los cambios
culturales y de procesos. No solo se trata de buscar ahorros, coherencia
institucional o gestion eficiente; también es necesario administrar los riesgos
con habilidad, disenar planes de contingencia y, sobre todo, escuchar a las
personas para cuidarlas. Como en la historia de Conrad, se debera evitar la
aparicion de personajes como Kurtz, cuya ambicion de poder convirtid una
noble empresa en un caso de despotismo y corrupcion, apartandose de los
valores de sus promotores. Pero, sobre todo, se debera evitar que, al final del
proceso, el resultado termine como en la clasica novela: iEl horror! iEl horror!
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