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Artículo de revisión:

Análisis del Rol Organizacional.
Eduardo Acuña A. *

acordes con la situación del rol. El aquí y ahora corresponde 
con la realización de acciones específicas de las personas en la 
inmediatez de circunstancias particulares. La reflexión es acción 
racional deliberada para entender y ejecutar el rol, a eso se opo-
ne el uso de defensas sociales inconscientes contra la ansiedad 
(Kernberg, 1999)

El abordaje de este trabajo considera la elaboración de un 
encuadre teórico sobre el ARO, planteamientos metodoló-
gicos, presentación de una situación empírica y elaboración 
de conclusiones. La situación empírica corresponde a talleres 
experienciales donde ha sido central el análisis de roles en si-
tuaciones de gran incertidumbre para el desarrollo racional de 
actividades. Este trabajo se proyecta con utilidad para entender 
el papel del ARO en la efectividad de grupos y organizaciones, 
en el bienestar y salud mental de personas y en su relevancia 
para la sociedad.

Encuadre teórico, metodológico.
El ejercicio del ARO supone una disciplina sistemática en donde 
la persona discierne sobre el ejercicio racional del rol, identifi-
cando aspectos que colisionan con dicho ejercicio. Las perso-
nas en el afán por alcanzar ese cometido actúan con escasa 
reflexión procurando dar respuestas inmediatistas a la situa-
ción.  Así la persona desconoce aspectos irracionales personales, 
del grupo, organización y sociedad que pueden obstaculizar el 
ejercicio racional del rol. En ese contexto, la tarea primaria del 
grupo u organización es señal inequívoca de hacia dónde se 
deberán encausar las acciones del grupo en el desempeño de 
roles (Bauman, 1999).

El ARO empalma con la noción de modernidad líquida que con-
sidera un entorno altamente cambiante e incierto que fuerza 
a innovaciones continuas en el entendimiento y desempeño 
de cometidos. Eso en contraste con la modernidad sólida que 
refiere a un entorno estable en el entendimiento y ejecución 
del rol. La modernidad líquida constituye continuos y singulares 
desafíos para que la persona pueda hallar y ejecutar acciones 
en el ARO. En esa modernidad los cambios son constantes e 
impredecibles.

El aprendizaje del ARO tiene en cuenta condiciones educativas 
especialmente diseñadas para ese propósito. Talleres experien-
ciales en liderazgo se han mostrado particularmente propicios 

Introducción
Mi propósito en este trabajo es analizar el rol organizacional 
(ARO) teniendo en cuenta la persona que ejecuta el desempeño, 
las características de dicho rol y el sistema en que ocurre la 
participación. El abordaje del trabajo es de tipo socio-analítico, 
lo cual refiere al discernimiento de procesos inconscientes que 
ocurren en las dinámicas sociales del ARO afectando la efec-
tividad y el bienestar de individuos, grupos, organizaciones y 
sociedad. La práctica del ARO supone la colaboración de con-
sultores expertos en la actividad, tanto en conocimientos como 
emocionalmente (Acuña y Sanfuentes, 2013)

El abordaje considera la participación de la persona en el rol 
lo cual corresponde a características individuales como género, 
conocimientos, creencias, actitudes y habilidades que influyen 
en el desempeño. Por otro lado, está el rol propiamente tal, con 
sus límites y fronteras, certezas e incertidumbres. A eso se agre-
ga el sistema, sus partes e interacciones y la complejidad del 
ambiente que encuadra las dinámicas. 

Lo socio-analítico refiere a cómo la participación de personas 
en rol considera procesos inconscientes asociados con ansie-
dades que aluden a conflictos que envuelven la participación 
de las personas. El entendimiento de ansiedades se constituye 
en elemento central en el ejercicio del ARO. Eso supone que el 
ARO corresponde a una noción que tiene la persona en la mente 
respecto de la organización, el rol y el sistema, lo cual por lo 
común no corresponde, parcial o totalmente, con el rol que se 
define en la organización (Armstrong ,2005)

Eso significa que la persona propenderá continuamente a la 
realización del ARO. En esas circunstancias las personas incurren 
en defensas sociales contra la ansiedad asociada con procesos 
mentales irracionales de no saber cómo encarar racionalmente 
el desempeño de roles.

Lo socio-analítico supone que las personas en el abordaje del 
rol se ven afectadas por procesos inconscientes y ansiedades 
que afectan el entendimiento del rol, debiendo reflexionar so-
bre el ejercicio del rol y sus ansiedades para la racionalidad en 
los cometidos.  Esos procesos inconscientes refieren a nociones 
descontextualizadas del rol que tienen que ver con situaciones 
pretéritas que se manifiestan en el presente. La reflexión supone 
el desarrollo de conocimientos en el aquí y ahora que resulten 
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para esos fines, en donde las personas tienen que experimentar 
el desafío de practicar el ARO para el desarrollo de actividades 
programadas. 

Tempranamente las personas en los talleres aprenden que el 
ARO es una actividad continua porque el ejercicio de roles es 
dinámico y cambiante teniendo que hacer ajustes en el rol para 
cumplir con una diversidad de actividades. Eso es fuente de an-
siedades, generalmente inconscientes, que agregan dificultades 
para el logro de cometidos. 

El aprendizaje del ARO considera el diseño de actividades para 
ese fin, esas son condiciones que muestran el imperativo de 
creatividad para el desempeño de roles. Esa creatividad co-
rresponde con la realización de talleres cuyo foco está en el 
aprendizaje experiencial de cometidos, en donde las personas 
tienen que hacer frente a desafíos del ARO, vale decir aprender 
a discernir cómo encarar el desempeño de roles. 

Situación empírica
En el propósito de mostrar la práctica del ARO se presenta una 
situación empírica donde se pueden observar los elementos di-
námicos que lo componen. La situación corresponde a talleres 
experienciales sobre liderazgo en grupos y organizaciones en 
donde los participantes deben afrontar los desafíos del ARO 
(Pines, 2000). 

Tempranamente los participantes en los talleres deben iniciar 
los discernimientos para el ejercicio de roles, considerando pro-
gresivamente los desafíos del ARO, asunto que se presenta en 
continuidad durante todo el taller. Eso es constatación que, es-
pecialmente en la modernidad líquida, el ARO es una actividad 
cambiante, continua y cuasi permanente. 

Los inicios de los talleres experienciales son particularmente de-
safiantes para los participantes porque el ARO refiere a una no-
ción de rol que difiere del sentido común que los participantes 
traen de experiencias educativas de dependencia anteriores, en 
donde la autoridad es responsable de establecer las directrices 
de la situación. Por el contrario, los participantes encuentran 
en el taller un ambiente educativo incierto en valores, normas 
y expectativas que promueve la autoridad personal, la iniciativa 
y autonomía. El ARO se presenta como situación sin parangón 

que para su solución requiere creatividad. Eso es hallar innova-
ción, permitir estados mentales en los que fluyan ideas, concep-
tos y creencias que puedan forjar conocimientos racionales en 
el rol (Pines, 2000).

El estado mental esquizoparanoide en personas propende al 
desarrollo de procesos destructivos del ARO como objeto; los 
roles son abordados con inmediatez y superficialidad sin me-
diar reflexiones. Las personas tienen creencias irracionales que 
suponen que la inmediatez en las acciones son garantías de 
racionalidad para el ejercicio del ARO, desconociendo la reali-
zación de reflexiones como condiciones básicas para el ejercicio 
racional de roles. Las personas incurren en defensas sociales, 
racionalización, idealización, escisión que distorsionan el con-
cepto y ejecución del ARO.

El estado mental depresivo es representativo de emociones de 
melancolía y tristeza por las dificultades en empalmar acciones 
constructivas en el ARO que preserven el objeto bueno en la 
mente. No obstante, en esas emociones predomina en las per-
sonas una disposición a proteger y cuidar el ARO en la noción 
de un objeto bueno en la mente.

Según lo señalado, las personas en el ARO afrontan la disyunti-
va de operar con un estado mental esquizoparanoide, o con un 
estado depresivo en organizaciones. Eso significa que la persona 
puede discernir sobre el estado mental con qué operar.  El esta-
do mental depresivo suele verse impedido por defensas sociales 
contra las ansiedades. En esas circunstancias, las personas para 
funcionar en el estado depresivo deben contar con capacidad 
para contrarrestar el uso de defensas contra la ansiedad.

Conclusiones
El fin de este trabajo ha sido el análisis del rol organizacional 
(ARO) en lo cual se ha señalado el uso de estados mentales de 
tipo esquizoparanoide y depresivos. Se ha destacado la raciona-
lidad con que puedan operar las personas para discernir sobre 
el estado mental depresivo según circunstancias. Esa raciona-
lidad considera un funcionamiento desde el estado depresivo 
con neutralización de defensas sociales contra las ansiedades. 
El estado mental depresivo se constituye en predisposición do-
minante en la modernidad líquida. 
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