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Toda mst1tuc1ón. empresa u orgamzac1ón requiere una 
reglamentación. preferentemente escrita. para la adecuada 
1n terre lac1ón de sus partes. en vista de lograr la finalidad de su 
existencia. meta u ob1et1vo con el mimmo esfuerzo. desgaste y 
perdidas 

Introducción 

a cita anterior no tiene ningu
na aplicabilidad si no existe 
la voluntad y la d1scipl1na pa
ra cumplir la reglamentación 
que guía una institución. Esto 

trae a nuestra memoria que el hombre es 
el factor primordial en toda organización, 
por muy perfecta que sea, y el triunfo en 
las empresas que acometa dependerá 
básicamente de la capacidad de sus 
miembros para no desviarse de la plani
ficación inicial. 

Todos hemos escuchado que algún 
reglamento es malo o bueno, obsoleto o 
de plena actualidad, que demora cie rtos 
trámites, etc. Normalmente, todos los re
glamentos tienen defensores y atacantes, 
y sus puntos de vista dependen casi siem
pre del marco de referencia desde donde 
se los analice Como cada persona tiene 
un marco diferente al de otra, las opiniones 
son diversas, ello no produce ningún daño 
al sistema mientras se mantengan a nivel 
de opiniones, pe ro cuando, en vista de la 
discrepancia con lo establecido . ciertos 
miembros de la organización ignoran o 
alteran los procedimientos y actividades 
reglamentarias o estipu ladas, el sistema 
empieza a perder eficiencia en el logro de 
sus obJetivos, aunque la variación en los 
p roced imientos haya sido efectuada con 
la mejor de las intenciones y el más só lido 

de los argumentos. No se quiere decir con 
esto que las empresas no deban tener una 
renovación o dinámica en su organización 
y reglamentación (lo que es muy importan
te para que esté acorde con su entorno), 
sino que lo que está acordado o planeado 
puede variarse, pero la variación debe se r 
una mejora en la reglamentación. 

Reseña histórica 

La forma más pr imitiva de reglamen 
tación es la reglamentación social, y 
dentro de ésta la religiosa . Sin ser normas 
escritas, por lo general nacieron en forma 
espontánea o como producto de u1 hecho 
trascendental en la vida de un grupo so
cial El ·hecho es que la reglamentación 
nació, y el hombre, que era inicialmente 
un ente individual o socialmente desorga
nizado, ordenó sus esfuerzos 1ndiv1duales 
en aras de un fin. Junto con esto se nor
malizaron las conductas de los integran
tes de la sociedad , a ob1eto de poder 
me1orar las relaciones entre cada uno de 
sus miembros y evitar que existieran tra
bas entre el los para el cumpl1m1ento de 
alguna meta. 

A medida que el hombre continuó su 
desarrollo cultura l, unos pocos, en dife
rentes sociedades, lograron un nivel de 
razonamiento lógico superio r al resto de 
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sus congéneres y tomaron los destinos de 
su grupo social en sus manos. Eran los 
guías, los hijos de los dioses, los elegidos, 
los magos y los jefes, quienes bajo la mo
tiva c ión del poder, ordenamiento social u 
otras ca usas diversas, desarrollaron una 
reglamentación social-religiosa que llegó 
a niveles tales que sociedades enteras 
vivían en función de la vol untad divina, 
interpretada - por supuesto - por los " ele
gidos " Hasta este instante, los esfuerzos 
del grupo organizado se dirigían exclusi
vamente hac ia satisfacer las neces idades 
básicas de la sociedad e inc rementar el 
poder de sus dirigentes. 

Roma log ró canalizar la idea griega, y 
quizás previamente la egipcia, de la socie
dad organizada por normas que tienden al 
engrandecimiento de la misma y no sólo 
de una élite de ésta , nacie ndo el concepto 
de que hasta el dirigente sup remo tiene 
normas a las que debe ceñirse, en bien 
del sistema o grupo a que pertenece y 
dirige. 

Los años pasaron , hasta que, en la 
actualidad, toda organización tiene su 
reglamentación normalmente esc rita , co
mo leyes , reglamentos , directivas, etc., y 
las menos, en forma tácita , como costum
bres , tradiciones, etc , prevaleciendo el 
concepto de que " todo dirigente debe 
ceñirse a sus reglamentaciones ". 

En los tiempos modernos ex iste una 
diferencia intelectual no muy marcada 
entre dirigentes y d irig idos , por lo que han 
aumentado considerab lemente los cues
tionam ien tos hac ia la reglamentación 
establecida . Esto ha llevado a los di rigen 
tes a pensar en métodos para que el sis
tema funcione acorde a lo planificado. 
Para acerca rse a la solución hay básica
mente dos caminos, no mutuamente ex
cl uyentes : uno, es el incremento de la 
discip lina en el cumplimiento de la regla
mentación, por medio de sanciones o 
premios, y otro es que los individuos de la 
organización capten el beneficio in trínse
co para la misma, y por ende pa ra el los, 
derivada de l cump limien to de la regla 
mentación. 

¿Qué es la reglamentación? 

Podemos definirla como el resumen 
de las buenas ideas tendientes a organi
za r un grupo humano, de modo de alcan
zar y mantener un objetivo final con el 
mínimo de esfuerzo y pérdidas 

Normalmente , es el producto de 
años de ajuste y mejoramiento de los 
conceptos originales, trabajo hecho por 
cientos de personas inteligentes y bien 
intencionadas que han ido detallando y 
normalizando el accionar de los indivi
duos de la organización, en vista de una 
adecuada interrelación entre ellos . 

Reglamentación y efic iencia 

Cuando se crea una institución o 
grupo humano organizado normalmente , 
es producto de la persecución de un ob je
tivo. Considerando que la idea es llegar a 
la meta en la forma más eficiente posible y 
con el mínimo de pérdidas , además de que 
los recursos materiales y humanos son limi
tados, se debe reg lamentar el accionar de 
los individuos a ob jeto de aprovechar de la 
mejo r forma los recursos d isponibles , para 
ll egar y mantener el objetivo en la forma 
más efic iente. 

Del concepto anterior nacen los re
glamentos de una institución, y el accio
nar como está es tablecido en ellos es la 
forma más eficiente de trabaJar para la 
emp resa. 

Es normal encon tra r ent re los inte
grantes de los grupos organi zados , insti 
tuciones , empresas, etc , a muchos que 
tienen una tendencia a sobrepasa r las 
normas es tipuladas pa ra el funcionamien 
to de la misma, ya sea por desconoci
miento de el las , por rebeldía , porque en 
su opinión es me jor hacerlo de otra forma, 
por dejar su sello pe rsona l, por acelerar el 
proceso, etc . Quizás muchas de las razo
nes sean muy justi ficadas, pero quienes 
así actúan hacen gran daño a la institu
c ión, ya que - aun cua ndo no se pretenda 
alterar las normas estab lec idas - con so lo 
actuar al margen o pa rale lamente a el las , 
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se entraba seriamente la coordinación y el 
rendimiento global 

Por e¡emplo, si una de las ¡efaturas 
de la empresa no contempla la línea de 
acción trazada por el reglamento , como 
pueden ser, decisiones o actividades que 
deberían haber sido compartidas por 
otras partes del sistema, tales acciones 
toman características de aisladas, hacien
do que la unidad responsable de esta ac
tividad deba gastar directamente muchos 
más recursos para llevarla a su fin ; a la 
postre puede suceder que estos recursos 
adicionales ya existen en la institución y 
se desperdicien , o que al llegar a su fin el 
resultado adolezca de una serie de defec
tos que pudieron haber sido observados 
por las partes que no tuvieron contacto 
con la actividad Lo anterior afecta la 
obtención del ob¡etivo al menor costo. 

Otro e1emplo podría ser el hecho de 
existir en la empresa un jefe de cierto 
nivel. con extraordinarias capacidades 
administrativas y gran entusiasmo por el 
logro del ob¡etivo a corto plazo. Para lo
grar esto, considera que la institución no 
es lo sufic ien temente ágil como para re
solver adecuadamente el problema, por lo 
que, con muy buena intención, aporta los 
medios para que se agilicen las activida
des administrativas de su ca rgo ; así , 
comienza a aumentar el número de per
sonal para esa actividad , que fue diseña
da para funcionar con los miembros origi 
nales, se efectúan tareas paralelas a ot ros 
organismos de la empresa, que estaban 
preparados para cumplirlas en me¡or for
ma ; aumentan los consumos, sueldos, 
etc , y todo con miras a lograr el mismo 
objetivo para el cual fue diseñada la orga
nización , esta vez, el costo aumenta con
siderablemente y el producto es prácti
camente el mismo. 

Recordemos que los medios o recur
sos de todas las partes de la organización 
son, normalmente, el resultado del modo 
de acciona r adoptado deliberadamente 
en pos de un objetivo , y que estos recur
sos implican un costo. por lo que se debe 
elegir el camino de acción que sea más 
eficiente, a ob jeto de minimizar lo. Esto es 
lo que inicialmente se hace al diseñar la 

organ1zac1ón. mas, con el paso del tiem
po, las condiciones del entorno de la 
organización varían y esta debe 1r me10-
rando sus procedimientos . Para es to hay 
que cambiar la reglamentaci ón, lo que 
implica modificar o incrementar los recur
sos ; en tal marco, el sistema crecerá 
ordenadamente. 

Es bastante usual , en la administra
ción, la tendenc ia de algunos a improvisar 
soluciones y actuar en forma paralela a 
los reglamentos, evitándolos cuando se 
estima que no son adecuados, u olvidán
dolos porque - a su ¡uicio - no prestan un 
servicio eficiente. No obstante, por 
los demás integrantes que regularmente 
tienen que ver con esa parte de la regla 
mentación. ésta sigue en vigencia y, por 
consecuencia, actuarán como ella dicta; 
aparece con esto una dualidad de com
portamiento en la insti tución a todas 
luces inconveniente . 

Si el reglamento adolece de proble
mas , es preferible cambiarlo o reorientarlo 
que de¡arlo de cumplir, ya que con es to se 
logra un marco de referencia común y 
todos los individuos saben a qué atene rse 
ante cualquier tarea que se dé , reducien 
do así el flu¡o de papeles explicativos . El 
proceso de adecuación debe ser, eso sí , 
ponderado y programado, evitando una 
constante alteración de la norma, pues si 
así no ocurriere , el reglamento - en vez de 
servir de orientación general - crea una 
cont raproducente incertidumbre . 

La reglamentación y los niveles 
jerárquicos y funcionales 

La reglamentación se diseña para 
los distintos niveles de una institución. En 
los n iveles más ba¡os, los reglamentos son 
cumplidos casi sin miramientos, casi reli
giosamente, ya que son la pauta para el 
traba¡o diario y normalmente tienen la 
característica de orden que debe ser cum
plida, y su incumplimiento implica una 
sanción Pero , en la medida que se as
ciende en el nivel adm inistrativo y je rár
quico, las reglas comienzan a hace rse 
cada vez más generales y su cumplimien
to va disminuyendo considerablemente, lo 



710 REVISTA DE MARINA 6/84 

que es muy natural ya que es de natura 
leza del ser humano poner su sello per
sonal en las cosas que realiza. Como el 
adminis trador de alto nivel es normalmen
te el gestor y guardián de estas reglas, 
para él éstas pasan a ser una mera guía o, 
peor aún , considera que son só lo para sus 
subordinados , y, sencillamente , las ig nora. 

El viejo adagio de que /os jefes 
deben ser los primeros en cumplir con lo 
que mandan (y los reglamentos vigentes 
son parte de sus órdenes) , se hace una 
necesidad palpable en estos tiempos de 
cambios constantes en el entorno de cua l
quier institución , a objeto de mantener el 
orden en el ve rt igi noso cambia r de los 
parámetros que debe controlar. No olvide
mos que el camino más efi ciente , y para el 
cua l está preparada una inst itución, es el 
contemplado en el reglamento; por ello, 
cada vez que un admin ist rador de al to 
nivel no obse rva las normas establecidas 
pa ra el accionar general , la instituc ión 
realiza un esfuerzo superi or al co ntem
plado en su planificación para poder ll e
var a cabo la acci ón encomendada. 

Los jefes son los custodios de la ins
titución, y la primera actividad que deben 
efectuar en su adm inistración es controlar 
e l cumpl im iento es tric to de lo planificado 
y reorientar la regl amen tación, de modo 
de me jorar la eficiencia en el logro de los 
objetivos En es ta primera ac ti vidad es 
básico considerar la observanc ia, por 
parte de ellos mismos , de lo que han est i
pul ad o como normas para la institución, 
no sólo por dar el ejemplo , sino por el 
problema práct ico de la eficiencia. 

Conclusiones 

• Una inst itución está diseñada de 
modo de alcanzar sus objet ivos con la 
máxima eficienc ia y el mínimo de recur
sos. Para ello se crean una se ri e de re
glamentos que normalizan el accionar de 
sus individuos (desde el administrador de 
más al to nive l al úl tim o nivel de labores) , a 
objeto de cumplir con el concepto anterior. 

• El acc iona r según el reglamento 
es la forma más eficiente para obtener los 
mejores resultados en la realización y 
mantención de los objetivos, consideran
do los recu rsos humanos, materiales y 
financieros de la insti tu ción. 

• Cuando un reg lamento no cumpla 
con la tarea de entreg ar el camino más 
efi ciente para el cumpl im iento de la tarea, 
éste debe cambi arse, y ev itar a toda costa 
acc ionar de otra forma o paralelo a él, ya 
que esto impl ica requerir un esfuerzo para 
el cual el sistema (organ ización) no esta
ba preparado. (Recordemos que la idonei 
dad de l sistema depende de los recursos 
asignados a él) 

• Debe recordarse que la maximi
zación de la eficiencia en el uso de los 
rec ursos implica una mayor ganancia ne
ta, en las empresas o instituciones pro
ductoras de bienes, y la capac idad de 
realizar me¡or o más tareas , en el caso de 
las instituciones o empresas 'p1oductoras 
de bienes sociales, como mu,nicipalida
des, Fuerzas Armadas, etc. 


