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RESUMEN

Las fronteras organizacionales estan desdibujadas. Las em-
presas se desarrollan en un contexto de mercados globaliza-
dos, fusiones, adquisiciones, nuevas configuraciones
estructurales —como las organizaciones en red, por ejemplo-
y nuevos tipos de relaciones laborales, que van desde las
tercerizaciones al teletrabajo. Las preguntas sobre la iden-
tidad empresarial estan mas vigentes que nunca. ;Como la
definimos? ¢/Qué dimensiones la componen? jEn qué se
diferencia de la imagen organizacional? ;Cdmo impacta en la
performance de la empresa? ;Como afecta en el comporta-
miento de sus integrantes? ;Cdmo se produce el proceso de
identificacion? ¢Es gestionable la identidad empresarial?
¢Cambia o es permanente? /Es Unica o multiple? En este
articulo, Ana Inés Pepe responde estas preguntas desde la
revision de las discusiones principales sobre identidad
organizacional que se han publicado en los principales
Jjournalsen los Ultimos afios.

Palabras clave: identidad organizacional, imagen organizacional, identifica-
cion, construccion de identidad.

To be or not to be

La identificacion con la organizacion

El despertar de los estudios sobre la identidad organi-
zacional en los journals anglosajones mas prestigiosos
comienza a mediados de los ochenta. El articulo
seminal es “Organizational Identity” de Albert and
Whetten (1985), que define la identidad como aquello
que es central, perdurable y distintivo en una organi-
zacion; sera el punto de partida para todos los demas
articulos publicados sobre este tema.

La identidad organizacional ha sido definida como el
“corazon” o caracter basico de la firma (Barnett y
otros, 2006); las caracteristicas de la empresa que
parecen ser centrales y perdurables para los integran-
tes (Fombrun, 1996); la respuesta que los integrantes
de una organizacion dan a la pregunta ;quiénes, o
qué, creemos que somos? (Whetten, 1997). La iden-
tidad organizacional es considerada por los autores
como un elemento intangible clave para cualquier
organizacion, que no solo afecta como esta se
autodefine, sino también como se definen los temas
estratégicos (issues), los recursos y las capacidades
necesarios para mantenerse y desarrollarse (Dutton y
Dukerich, 1991; Dutton, 1994y 1997).

El concepto de identidad organizacional se ha
utilizado para mostrar cdmo las organizaciones y sus
gerentes interpretan asuntos (Dutton y Dukerich,
1991), establecen ventajas competitivas (Fiol, 1991),
encuadran estrategias y respuestas (Fiol y otros, 1992),
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ABSTRACT

Organizational boundaries are blurred. Companies develop in
a context of globalized markets, mergers, acquisitions and
new structural configurations -such as networked organiza-
tions, for example- and new types of workrelationships,
ranging from outsourcing to teleworking. Questions about
corporate identity are more relevant now than ever. How do
we define it? What dimensions are parts of it? What are the
differences with the organizational image? How does it
impact in the company's performance? How does it affect the
behaviorofitsmembers? How does the identification process

occur?Is corporate identity manageable? Does it change or is
it permanent? Is it single or multiple? In this article, Ana Inés
Pepe answers these questions while reviewing the main
discussions on organizational identity that have been
recently published in majorjournals.
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gerencian el cambio (Reger y otros, 1994), identifican
amenazas (Elsbach y Kramer, 1996) o perciben y
resuelven conflictos (Golden-Biddle y Rao, 1997). Los
investigadores han encontrado que es mas probable
que los empleados que se identifican fuertemente con
sus organizaciones muestren una actitud colaborativa
(Ashforth y Mael, 1989) y tomen decisiones consisten-
tes con los objetivos organizacionales (Simon, 1997).
La identificacién ha sido positivamente asociada con
la buena performance individual y con las conductas
de ciudadania organizacional por un lado, y, por el
otro, negativamente asociada con intenciones de
cambio y la rotacion (Bhattacharya y otros, 1995;
Mael y Ashforth, 1995; Pratt, 1998; Tyler, 1999).
También ha sido positivamente asociada con el
sentido de pertenencia y control en el trabajo (Ash-
forth, 2001). Los investigadores plantean, con todos
estos antecedentes, que es deseable desarrollar una
identificacion con la organizacién en la que se trabaja.

Otro de los desafios de los investigadores de la
identidad organizacional es desentrafiar el proceso de
construccion de la identidad y la identificacién.
Foreman y Whetten (2002) dicen que estamos
identificados con una organizacion especifica cuando
sentimos que seria una pérdida existencial desvincu-
larnos de ella, aun cuando pensemos que podemos
incorporarnos a otras organizaciones e incluso com-
prometernos con ellas. La teoria de la identidad social
da el marco para pensar la construccion de la identi-
dad organizacional.
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De la teoria de la identidad social, los autores que
trabajan con la identidad organizacional destacan dos
motivos basicos por los que los individuos se identifi-
can (Pratt, 1998). Uno es la necesidad de la autocatego-
rizacion que ayuda a definir el lugar en la sociedad: es
necesario que el individuo sienta que en esa organiza-
cidn tiene un lugar; el segundo motivo es la necesidad
de autovaloracion, lo que implica que la membresia a
esa organizacion significa una recompensa. Por su
parte, Dutton (1994) define la identificacion organi-
zacional como el grado en que un integrante se define
a si mismo por los mismos atributos con que define a la
organizacién. Las personas hacen comparaciones en-
tre suidentidad y la de la organizacion, comparaciones
que afectan sus actitudes y comportamientos hacia la
ultima (Ashforth y Mael, 1989; Dutton y Dukerich,
1991; Dutton, 1994; Whetten y otros, 1992).

Foreman y Whetten (2002) plantean la identificacion
organizacional como un proceso de comparacion de
identidad. De acuerdo a los resultados de un estudio
que hicieron, los miembros de una organizacidon
realizan dos tipos de comparaciones: por un lado,
comparan la identidad organizacional con la propia
identidad; por otro lado, comparan la identidad que
cada uno piensa que la organizacion tiene con la
identidad que les gustaria que tuviera. En la primera
puede observarse el mecanismo de autocaracteriza-
cion; en la segunda puede observarse como las
personas construyen la identidad ideal como una
extension de la autoidentificacion del integrante.

El proceso de comparacién implica un componente
evaluativo: el intento de reducir la disonancia entre
quién soy y quiénes somos como organizacion. En los
casos en los que la brecha sea grande, la busqueda de la
congruencia implicara para las personas la redefini-
cion de sus creencias basicas y la evaluacidn de sus
relaciones con la organizacion, asi como la presion
para que la organizacion transforme sus practicas. La
evidencia validd las hipdtesis de los autores: cuanto
mas grande la brecha de la identidad individual con la
identidad organizacional, mas bajo el nivel de com-
promiso afectivo con la organizacion. Concluyeron
que el nivel de congruencia de la identidad afecta
significativamente el compromiso organizacional.
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“No sos vos, soy yo”

La desidentificacion con la organizacion

Algunos autores han explorado el llamado lado oscuro
de la identificacion organizacional (Jehn, 2003): los
empleados desidentificados con la organizacion. Se
trata de miembros que tienen visiones muy negativas
de la organizacion, pero no se van porque no pueden
-por ejemplo, por un mercado laboral deprimido- o
porque sienten un compromiso de continuidad o
normativo (Meyer y Allen, 1997). Sin embargo, no
toda desidentificacién es perjudicial para la organiza-
cion ya que puede fomentar conductas utiles, como la
innovacion o el disenso (Ashforth y Mael, 1998).

La investigacion sugiere que asi como la reputacion
organizacional estd relacionada con la identificacion,
también lo esta con la desidentificacion (Dukerich,
2002; Reade, 2001; Smidts y otros, 2001). Una buena
reputacion estimula la identificaciéon y protege a la or-
ganizacion de problemas que puedan surgir, dando
buena predisposicion y confianza hacia la organiza-
ciéon. Una mala reputacion estimula todo lo contrario.
Los motivadores mas comunes de la desidentificacion
son las percepciones de que los valores propios entran
en conflicto con los de la organizacion, o de que la mala
reputacion de la organizacion puede manchar la propia.

;Senace o se hace?

La construccion de la identidad

La identidad organizacional es un fenémeno multini-
vel: afecta y es afectada por el individuo, el grupo, la
industria y la sociedad en la que estd inserta la
organizacidn.

Algunos autores han definido la identidad organiza-
cional desde la observacion a la vision institucional, de
acuerdo a la categorizacion de Ravasiy Schultz (2006),
y se han enfocado en los claims o declaraciones de
identidad. Otros autores se han enfocado en la visién
constructivista y se concentran en las creencias
emergentes compartidas sobre lo que es central en la
organizacion, conocidas como understandings. Se
trata de dos dimensiones o niveles interrelacionados de
la identidad organizacional: los claims reflejan las
interpretaciones de los lideres e influencian los
undestandings de los otros integrantes de la orga-
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nizacion, que a su vez influencian las percepciones de
los lideres. Se han realizado investigaciones interesan-
tes para responder dos preguntas clave en este sentido:
¢Los claims y los understandings coinciden? Y, si es
asi, ¢a través de qué proceso lo hacen?

Para Ravasi y Schultz, 1a clave de la construccion de la
identidad estd en las dimensiones de sensemakingy de
sensegiving, a través de las cuales los integrantes de
una organizacion le dan sentido a lo que son (que
podriamos asociar con identidad) y a como son (que
podriamos asociar con cultura). Estos autores recu-
peran la cultura como fuente de distincion entre el self
y el otro, y como un “significador” de la identidad
organizacional (Whetten, 2003: 30). Los valores, las
creencias, los rituales y los artefactos pueden ayudar a
los miembros de la organizacion a volver tangibles sus
claims de identidad y expresar su uniqueness (aquello
Unico, irrepetible, esencial) percibida (Albert y
Whetten, 1985). Cultura e identidad son esquemas
interpretativos pero, mientras la cultura organizacio-
nal tiende a ser mayoritariamente tacita, autobnoma y
enraizada en practicas comunes, la identidad es
inherentemente relacional, requiere de comparaciones
con el exterior y es conscientemente autorreflexiva
(Fiol, 1998; Hatch y Schultz; Pratt, 2003).

A couple made in heaven

Identidad e imagen

El aflo 2000 comienza con una puesta a punto sobre el
estado del arte del analisis de la identidad organiza-
cional, publicada en una edicion dedicada a la Aca-
demy of Management Review; en uno de los articulos
se plantea la relacion indisoluble entre imagen e
identidad (Gioia y otros, 2000). Los autores sefialan
que mientras el andlisis de las relaciones entre
identidad e imagen desde los Estudios Organiza-
cionales pone el foco en la perspectiva interna de la
organizacion, el analisis desde el campo de las
Relaciones Publicas lo hace en la externa. La primera
perspectiva se interesa por lo que los integrantes dicen
sobre la organizacion, cdmo se identifican, como
creen que su organizacion es percibida y como les
gustaria que fuera vista por quienes no la integran. La
segunda estudia las percepciones de quienes no son
miembros de la organizacion.
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1

Elsbach, K.D. y Bhattacharya,
C.B.: "Defining who you are by
what you're not: organizational
disidentification and the National
Rifle Association", Organization
Science, vol. 12, n°. 4,

jul-ago 2001, p. 393-413.

2::

Stakeholders son quienes afectan
y son afectados por la
organizacion.

Paralaidentidad es clave conocer lo que no eres

Un analisis clasico sobre identificacion y desidentificacion
es el que realizod la National Rifle Association,' desde la
conceptualizacion de Stelle y Aronson (1995) y Tajfel
(1982) de desidentificacion como distanciamiento
cognitivo a través de la autocategorizacion. Los psicologos
sociales sugieren que al definirse como miembros de
categorias que son lo suficientemente inclusivas como
para conferir legitimidad, pero lo suficientemente exclu-
sivas como para denotar diferencia, los individuos tratan
de mantener sus identidades en el nivel "optimo" (Brewer,
1991); es importante sentirse un integrante mas, pero no

Siguiendo la primera linea hay dos articulos clave: el
de Dutton y Dukerich (1991), orientado a entender la
imagen como la forma en que los miembros de la
organizacién creen que la ven los publicos externos, y
el de Whetten (1992), que define la imagen como la
forma en que a las elites organizacionales les gustaria
que los publicos externos vieran a la organizacion.

En la segunda linea, encontramos que en el campo de
las Relaciones Publicas y el Marketing se acuiian
términos como el de identidad corporativa para refe-
rirse a la imagen proyectada de la organizacion y sus
analisis se enfocan en el disefio y gestion de los
simbolos que representan a la organizacion, como por
ejemplo su logo (Olins, 1989 y 1995; Hatch y Schultz,
1997). Los autores Fombrun (1996) y van Riel (1997)
comienzan a hablar de “reputacion corporativa”,
definiéndola como los juicios colectivos hechos porlos
publicos externos sobre las acciones y logros organi-
zacionales. Segun el Corporate Reputation Review,
para describir la imagen organizacional, el ochenta
por ciento de los autores menciona a los stakeholders’
externos y excluyen alos internos.

Definir la imagen como una proyecciéon controlada
internamente o como una percepcion que emerge
externamente implica una distincion muy importante,
ya que, entre otras cosas, en el primer caso la imagen
nunca podria ser negativa. Por su parte, el concepto de
reputacion incluye la percepcidon de los stakeholders
internosy externos, y se considera que puede ser por lo
tanto positiva o negativa (Rindova, 1997; Mahon,
2002; Roberts y Dowling, 2002, Rhee y Haunschild,
2006). Estos autores consideran que una reputacion
incluye las multiples imagenes que puede tener una
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un integrante andnimo. Las autocategorizaciones son tan
importantes por lo que incluyen como por lo que excluyen,
es decir, nos definimos tanto por lo que somos como por lo
que no somos.

Para estos autores el modelo de identidad social debe
agregar la desidentificacion, ya que la gente puede
definirse tanto por conexiones extremas y completas
("tener la camiseta puesta”), como por conexiones
parciales (identificarse con un departamento, por ejem-
plo, pero no con el resto de la empresa) o por la ausencia de
conexion (sentirse como "sapo de otro pozo").

organizacidn y que lleva mds tiempo construirla, pero
una vez construida es mas estable que la imagen.

Dime como me ves y te diré como soy

Proyeccion e identificacion

El prestigio externo percibido influencia la identifica-
cion organizacional, ya que los individuos se identifi-
can cuando reafirman su autoestima. Asi, cuanto mas
prestigiosa percibe que es su organizacion, mas
orgulloso de pertenecer a ella se siente el individuo, y
mas grande es el potencial de fortalecer la autoestima a
través de la identificacion. Autores como Mael y
Ashforth (1992), asi como Bhattacharya, Rao y Glynn
(1995), han documentado estos hallazgos.

Profundizando en esta linea, en el 2001 se publica un
articulo que analiza el impacto la imagen externa per-
cibida y la reputacion en la identificacion organiza-
cional de los empleados (Smidts y otros, 2001). El
prestigio externo percibido, también definido como la
imagen externa construida (Dutton, 1994), representa
como un empleado piensa que los actores externos
(outsiders) ven a su organizacion y, por lo tanto, como
lo ven como miembro de ella. Esa percepcion puede ser
el resultado de las opiniones de los grupos de
referencia, el boca a boca, la publicidad, la infor-
macion externa controlada por la compaiiia y la
informacion que circula internamente.

Van Riel y sus colegas han recogido evidencia de que
cuanto mas alto es el nivel de prestigio externo
percibido por la organizacion, mas se identifican los
miembros con ella. Han investigado, ademas, como la
comunicacion interna es mediadora en este proceso.
Partiendo de la premisa de que la exposicién a una
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identidad organizacional es fundamental para la iden-
tificacion del grupo (Dutton, Dukerich y Harquail,
1994), van Riel y su equipo de investigadores entien-
den que si los integrantes de la organizacion estan
bien informados sobre los asuntos clave —~como metas,
objetivos, nuevos desarrollos, actividades y logros-,
podran descubrir las caracteristicas que distinguen su
organizacion de otras (Dutton, 1994), y podran
asegurar a los miembros que ellos trabajan en una
organizacion con la que vale la pena estar asociado.

Los resultados de este estudio indican que el clima
comunicacional tiene un efecto en la identificacion
aun mas importante que el contenido comunicacional.
Un clima abierto en el cual la activa participacion es
apreciada y el empleado se siente “tomado en serio” y
escuchado incrementa los sentimientos de ser parte de
un grupo y crea sentimientos de autoestima. Los
autores sustentan sus postulados en los estudios de
Tyler (1999), que mostraron que el sentirse respetado
por superiores y colegas afecta la autoestima, el com-
promiso y la conducta cooperativa, y en los estudios
de Farmer, Slater y Wright (1998), que demuestran que
las fuentes externas autdnomas tienen un impacto
mas alto en el prestigio externo percibido que la
comunicacion controlada porla compafiia.’

Cambio organizacional

La dinamica de la identidad y la imagen

Gioia y otros investigadores (2000) -siguiendo la linea
de trabajo de Dutton y Dukerich (1991), pero casi diez
afios después- postulan que la imagen actua como
una fuerza desestabilizadora de la identidad, requi-
riendo frecuentemente que los miembros revisiten y
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reconstruyan su sentido organizacional de si mismos,
del self. Este proceso se da porque los integrantes de la
organizacidon también reciben representaciones de la
organizacion, a través de los medios masivos o de
individuos que no forman parte de la organizaciéon
—-como clientes, consumidores, proveedores, vecinos,
etcétera—, y comparan lo que la organizacion dice que
es y lo que los otros dicen que es, con lo que ellos
sienten que es. Claro que todo esto es posible —aclaran
los autores- siempre y cuando se haya desarrollado
un sentido de “quiénes somos como organizaciéon” y
se haya comunicado interna y externamente.

Como plantea Gioia, es importante revisar como
responden los integrantes a las siguientes preguntas:
(cOmo pensamos nosotros que somos?, /COMO
piensan ellos que somos?, ;cOmo pensamos nosotros
que deberiamos ser?, jcdmo piensan ellos que
deberiamos ser?

Si hay congruencia entre las respuestas, probable-
mente se reafirme la identidad y este proceso no tenga
ninguna consecuencia. Si hay discrepancias, seran
consideradas aceptables, soportables o que no vale la
pena el esfuerzo de reconciliarlas. También pueden
ser consideradas criticas y, entonces, quienes dirigen
la organizacion probablemente tomaran decisiones
para resolverlas.

Para Gioia y sus colegas, las concepciones de los
integrantes de una organizacion no se cambian con
intervenciones directas o exhortaciones. Si la iden-
tidad no es un concepto que pueda determinarse solo
internamente sino que implica la interrelacion entre
outsiders e insiders, la imagen externa construida es

3

Otro trabajo de investigacion,
recurrentemente citado por quienes
trabajan estos temas, es el realizado
por Dukerich, J.M., Golden, BR. y
Shortell, S.M. (2001), quienes
examinaron las relaciones entre las
declaraciones de los médicos sobre
el atractivo de un sistema de salud,
la identidad percibida, la imagen
externa construida, la fortaleza de la
identificacion del sistema y su
impacto en las conductas
cooperativas. Dukerich, J.M., Golden,
B.R.y Shortell, S.M.: "Beauty is in
the eye of the beholder: the impact
of organizational identification,
identity,and image on the
cooperative behaviors of physicians”,
Administrative Science Quarterly,
vol. 47, n°. 3, set. 2002,

p. 507-533, published by: Johnson
Graduate School of Management,
Cornell University.
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Cultura eidentidad: el caso Bangy Olufsen

El trabajo de Ravasi y Schultz explora las respuestas
organizacionales que ha dado en distintos momentos de su
historia la empresa Bang y Olufsen. Sus hallazgos reflejan
que la cultura es un punto central para entender la evo-
lucion de las identidades organizacionales que enfrentan
cambios ambientales. Sugieren que la historia colectiva,
los simbolos organizacionales y las practicas consolidadas
proveen sefales y pistas que ayudan a los miembros a
hacer nuevo sentido de lo que su organizacion realmente
€sy, a su vez, trasmitir ese sentido a otros. Los integrantes
de Bang y Olufsen, encontraron en elementos tangibles y

la clave en el proceso de cambio de identidad y
representa la interpretacion de los miembros del
feedback sobre su organizacion que reciben de los
outsider. Estas reflexiones cuestionan una de las
caracteristicas basicas del concepto de identidad, que
definimos al comienzo de este articulo, como per-
durable y estable: si la interaccion con los outsiders
hace que los integrantes se replanteen su identidad,
entonces la identidad es adaptable, inestable, malea-
ble, y no algo fijo, duro y estatico como habia sido
inicialmente concebida.

Mientras en la tradicion moderna el sentido de
identidad es una nocion fija y persistente en esencia a
pesar de los sucesos, épocas y percepciones cambian-
tes, en la mirada posmoderna la identidad no es sino un
reflejo de las imagenes actuales, que son construidas a
partir de la busqueda del éxito en un mercado hiper-
competitivo. La perspectiva posmoderna postula que la
imagen no solo influye sino que domina la creacion del
sentido organizacional (Baudrillard, 1988; Hassard y
Parker, 1993). La identidad por lo tanto no existe y la
imagen es una ilusion; ninguna es real o durable
(Baudrillard, 1988).

Un punto de vista debatido. Algunos autores sefialan
que la interrelacion con la imagen no implica que la
identidad desaparezca o sea mera ilusion —como argu-
mentan los posmodernos-, sino mas bien que la iden-
tidad se replantea, se ajusta. No significa desaparicion
ni transformacion total. La construccion de una iden-
tidad es un proceso complejo en el que intervienen
multiples actores y factores y por lo tanto los cambios
de identidad estdn limitados y constrefiidos, por ejem-
plo, por la cultura y el ambiente (Gioia, 2000).
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visibles de su organizacion una serie de pistas que les
permitieron mirar hacia su historia, reinterpretarla y darle
nuevos sentidos. Avisos publicitarios, el disefio de deter-
minados productos, la herencia de los fundadores, y otros
materiales corporativos ayudaron a los integrantes a
compararse y diferenciarse de otras organizaciones, a
desidentificarse e identificarse. Los autores sefialaron,
entonces, que la imagen externa y la cultura afectan las
respuestas de la organizacion a las amenazas a su
identidad; imagen y cultura pueden ser mas complemen-
tarias de lo que la literatura habia estado sugiriendo hasta
el momento.

Que existan limitantes no quiere decir que no haya
cambios. De hecho, segun los autores, el proceso de
redefinicion de la identidad a partir de discrepancias
con la imagen es la principal causa de los cambios
organizacionales, ya que la percepcion de los outsiders
modifica la percepcion de los integrantes. El corazon
organizacional no es una identidad tangible, sino un
concepto construido y reconstruido por los miembros
de la organizacion. Esta inestabilidad de la identidad
en realidad le confiere beneficios a la organizacion,
porque permite una mejor adaptacion a las demandas
del ambiente.

Si solo se concibe la identidad desde una nocion de
permanencia, y no desde este proceso continuo de
construccion y reconstruccion -nos dicen Gioia y sus
colegas— no se pueden analizar organizaciones vir-
tuales, temporales, ad hoc o que operan en mercados
volatiles e hipercompetitivos. La pregunta clave sobre
la identidad en la actualidad ya no es quiénes somos
como organizacién, sino quiénes queremos ser y en
quiénes nos estamos convirtiendo.

Imagenes e identidades multiples

El debate actual

Asi como no podemos hablar de una identidad
estatica, tampoco podemos hablar de una identidad
unica. Existen multiples identidades porque existe
multiplicidad de puntos de vista sobre quiénes somos.
En una organizacion conviven diferentes proclamas,
declaraciones de identidad o claims (Albert y Whetten,
1985), distintas proyecciones de la identidad corpora-
tiva (van Riel y van Bruggen, 2002; Olins, 1989) y
diversas creencias (Gioia y otros, 2000) y narrativas
(Chreim, 2005).
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La multiplicidad de identidades depende también de la
multiplicidad de las identidades sociales de la orga-
nizacion (Cornelissen y otros, 2007) que se relaciona
con como los miembros perciben su pertenencia a la
organizacion (Ravasi y Schultz, 2006 ) y dependiendo
de estas identidades sociales los miembros desarrollan

con la organizacion lazos afectivos y emocionales
(Smith y otros, 2001) o cognitivos (Bergami y Bagozzi,
2000). Los estudios de identidad han demostrado que
la distancia geografica (Cheney, 1991) y las relaciones
interpersonales (Bartel, 2001) explican en gran medi-
da las identidades multiples en una organizacion.
Ejemplos tipicos son los miembros que se identifican
con su unidad regional, o el subordinado que se iden-
tifica con su equipo y el lider del mismo (Bartel, 2001).
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Las identidades multiples, a veces también denomina-
das hibridas, no necesariamente son compartidas por
todos los miembros, ni tampoco necesariamente son
contradictorias entre si (Albert y Whetten, 1985;
Foreman y Whetten, 2002; Pratt y Foreman, 2000).
Las multiples identidades se vuelven contradictorias
si la organizacién esta lidiando con demandas con-
tradictorias del ambiente o de sus stakeholders clave.
Los roles tienen habitualmente en si mismos fuertes
implicancias en la identificacion (Ashforth, 2001) y
una persona puede experimentar demandas incompa-
tibles sobre su identidad, como por ejemplo un
profesor fuertemente identificado con el componente
de investigacion de su rol, pero no con el componente
de dar clases.
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Las identidades profesionales son estudiadas por
Glynn (2000) en un estudio de caso clasico que analiza
la huelga de musicos de la Atlanta Symphony
Orchestra en 1996. Es a través de sus afiliaciones pro-
fesionales y ocupacionales que los musicos y los
gerentes se identifican con diferentes elementos de la
identidad de la organizacion. El proceso de identifica-
cion permite a los miembros organizacionales re-
forzar su identidad profesional privilegiando aquellos
claims sobre la identidad de la organizacion que son
congruentes con sus saberes y capacidades. Para los
musicos esto implica enfatizar lo estético; para los
gerentes, lo econdmico. La identificacion es mas fuerte
cuando los miembros organizacionales perciben una
gran superposicion, o congruencia, entre los atributos
que caracterizan su identidad profesional y su
identidad organizacional (Dutton y otros, 1994).

Las crisis organizacionales pueden ocasionar un
vuelco en la legitimidad percibida de un determinado
grupo y por lo tanto la identidad organizacional puede
volcarse a la direccion de esas declaraciones de iden-
tidad o claims realizadas por el grupo que resuelve la
crisis. Estamos hablando, en definitiva, de un proceso
politico: la disputa sobre qué tipo de organizacién se
quiere se resuelve politicamente y el grupo que tiene el
poder de resolver el problema gana aceptacion poli-
tica, pasa a controlar los significados y se aduefia del
discurso de la identidad (Walsh y Fahey, 1986; Clegg,
1987). El estudio de la orquesta concluye que la
identidad organizacional es moldeada por la lucha de
poder entre los diferentes grupos y, por tanto, un
modelo de analisis de la identidad organizacional debe
incluir la dinamica interna de las identidades profesio-
nales y ocupacionales.

De acuerdo con Illia (2010) el 41% de los textos que
trabajan sobre las identidades multiples se dedican al
desarrollo de las marcas corporativas para trabajar con
distintas identidades de una misma organizacion, el
400% se ocupan de ellas como facetas de una identidad
organizacional, y menos de un tercio de los textos se
dedican al analisis de cdmo gerenciar emociones y
motivaciones a través de las multiples identidades
sociales que “habitan” una organizacion. La primera
discusion es la que mas se enfoca en la interrelacion
entre identidad e imagen. Los trabajos empiricos han
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investigado como las marcas incluyen a diferentes
valores de diferentes stakeholdersy, al mismo tiempo,
contribuyen a la construcciéon de una imagen y
reputacion unificada.

Implicancias para la practica

El desafio de gerenciar la relacion entre

identidad e imagen

Las conceptualizaciones y las investigaciones reco-
piladas en este documento permiten concluir que, en
las complejas e hibridas organizaciones del competiti-
vo y dindmico mundo actual, definir y mantener una
identidad organizacional es una tarea ciertamente
desafiante.

El cambio y la diversidad son dos constantes que pro-
blematizan el concepto de la identidad, que ya no
puede volver a ser el que fue. Ya no hay una identidad
sino muchas, ya no hay inamovilidad sino constante
transformacion. Entender cabalmente como se da el
proceso de respuesta de la identidad a los cambios am-
bientales y a los constrefiimientos organizacionales es
un reto para académicos, gerentes y consultores.

En tanto la evidencia continie mostrando que la
identificacion del individuo con su organizacion es
deseable, por las consecuencias positivas que acarrea
para la organizacion y para ¢l mismo, a los managers
no les queda otra salida que aprender a gerenciar la
diversidad, la inestabilidad y muchas veces la contra-
diccién y la incongruencia entre identidad/es e
imagen/es.

Conocer mas acerca del proceso de la desidentifica-
cion también puede colaborar con las estrategias de la
organizacion, en tanto puede motivar a tomar ini-
ciativas, a diferenciarse de los competidores, y a
potenciar la identificacion de sus integrantes a partir
de la diferenciacidn con otras organizaciones.

Para quienes asesoramos en identidad e imagen
corporativa el desafio tampoco es menor. La pregunta
que tendremos sobre nuestra mesa de trabajo ya no es
scomo defino qué soy? o jcdmo me proyecto?, sino
/como podemos ser algo nuevo, sin dejar de ser lo que
éramos, y ser para todos lo mismo, aunque para todos
seamos algo distinto?
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