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os cambios experimentados en las dos últimas décadas
en los contextos laborales y organizacionales han in-
crementado la saliencia de las identidades múltiples. La

incorrección gramatical de la primera parte del título de este
artículo es deliberada. Alude a un doble proceso de identida-
des múltiples (Pratt, 2001), ya que se refiere tanto a las diver-
sas identidades que un/a trabajador/a puede experimentar
como resultado de sus identificaciones y auto-categorizaciones
(Miscenko y Day, 2016), como a la diversidad de identidades
organizacionales que pueden coexistir en función de las dife-
rencias otorgadas por sus miembros acerca de lo que es defini-
torio, central y distintivo de la organización (Pratt y Foreman,
2000). En el primer caso, se habla de múltiples identidades in-
dividuales, y en el segundo, de múltiples identidades organiza-
cionales.
La emergencia de ambos tipos de identidades múltiples es

debida, fundamentalmente, al incremento de la diversidad
dentro de las organizaciones (Shore, Chung-Herrera, Dean,
Ehrhart, Jung, Randel y Singh, 2009). Con este término se
alude a dos tipos de diversidad. En primer lugar, la relativa
a la pertenencia a una categoría social o a un grupo a par-
tir de una característica compartida, como por ejemplo, gé-
nero, etnicidad/raza, edad, religión, origen nacional,
estatus familiar, pertenencia a asociaciones o discapacidad;
las tres primeras se consideran visibles, y el resto, no visi-

bles, si bien las discapacidades pueden ser de ambos tipos
(Clair, Beatty y Maclean, 2005). Y en segundo lugar, la di-
versidad funcional, referida a las características relaciona-
das con lo que una persona es capaz de hacer. En esta
última se incluyen varias categorías, como los conocimien-
tos, las aptitudes y las habilidades; los valores, las creencias
y las actitudes; y las características de personalidad, o ten-
dencias cognitivas, emocionales y conductuales (Schneider y
Northcraft, 1999). Evidentemente, las características de di-
versidad no son únicas ni, en muchos casos, excluyentes, de
modo que las personas se perciben a sí mismas y perciben
su entorno desde las distintas identidades o auto-categoriza-
ciones relevantes para ellas. Como consecuencia del incre-
mento de la diversidad en las organizaciones relativa a
ambos tipos, sus miembros tienden en mayor medida a per-
cibirse a sí mismos –y a los demás– como poseedores de
identidades múltiples y perciben su contexto organizacional
de manera diferenciada al de sus compañeros/as y superio-
res. Las identidades múltiples constituyen el área que mayor
investigación ha generado en las dos últimas décadas en el
ámbito de la identidad y la identificación en el trabajo (Mis-
cenko y Day, 2016).
El objetivo de este artículo es doble. Presenta una revisión

del estado de la investigación y la práctica profesional, en
primer lugar, acerca del papel desempeñado por las identi-
dades múltiples individuales y sus consecuencias; y en segun-
do lugar, sobre los procesos implicados en las múltiples
identidades organizacionales y sus consecuencias. El artículo
concluye con una serie de implicaciones prácticas y de líneas
futuras de investigación y de intervención en relación con
ambos fenómenos.
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IDENTIDADES MÚLTIPLES INDIVIDUALES
La diversidad se ha definido tradicionalmente como “la mezcla

de personas con diferentes identidades grupales dentro del mismo
sistema social” (Nkomo y Cox, 1999, p. 89). Esta perspectiva en-
fatiza la identidad como el criterio central que define el grado de
diversidad en una organización (Terry, 2003). Pero como ha
puesto de manifiesto la Teoría de la Identidad Social (Tajfel y Tur-
ner, 1979; Turner, 1985) y la Teoría de la Auto-categorización
del Yo (Turner, Hogg, Oakes, Reicher y Wetherell, 1987), las per-
sonas poseen diversas identidades en función de los grupos a los
que pertenecen o con los que se identifican y que incluyen como
parte de su auto-concepto (Riketta, 2005), identidades que les sir-
ven para reducir la incertidumbre y aumentar la auto-estima. Mas
allá del concepto de identidad dual, que se refiere a dos identida-
des simultáneas con el mismo nivel de inclusividad (Miscenko y
Day, 2016), las identidades múltiples incluyen un número indeter-
minado pero amplio de identidades con diferentes niveles de in-
clusividad. Las identidades pueden tener una estructura profunda,
cuando se relacionan con valores, preferencias y pertenencias a
colectivos, por lo que son más estables, o pueden ser identidades
situadas, cuando son contingentes a las características de un con-
texto dado (Rousseau, 1989). Una identidad concreta adquiere
saliencia en función del contexto social específico, de la distintivi-
dad de esa identidad y del tipo de relaciones interpersonales e in-
tergrupales que genera. De modo que no solo los procesos de
autocategorización y de identificación influyen en la identidad, si-
no también la(s) identidad(es) que las otras personas en un con-
texto social dado perciben en los otros (Hogg y Terry, 2000).
Precisamente la posibilidad de percibirse a uno mismo, a los
miembros del propio grupo y a los miembros de los exogrupos a
través de múltiples dimensiones sociales o identidades se ha utili-
zado como estrategia para la reducción de los sesgos, los estere-
otipos y, en su caso, los prejuicios (Hewstone, Rubin y Willis,
2002).

Múltiples focos e identidades múltiples
El enfoque de los múltiples focos y la agencia múltiple en los

procesos organizacionales ha tenido diferentes desarrollos en
la teoría del contrato psicológico (Alcover, Rico, Turnley y Boli-
no, 2017), la justicia organizacional (Rupp, Shao, Jones y
Liao, 2014), las identidades organizacionales (van Dick, 2004)
y las actitudes laborales, especialmente en el análisis del com-
promiso –con la organización, con la ocupación o con la ta-
rea–, que pueden tener los focos en la propia organización,
los supervisores o el equipo de trabajo (Clugston, Howell y
Dorfman, 2000). En particular, las múltiples identidades pue-
den relacionarse con la organización como un todo, con enti-
dades sociales dentro de la organización, como el equipo de
trabajo al que se pertenece, o con las relaciones interpersona-
les que se mantienen en el contexto de trabajo (Alcover, 2016),
pero también con identidades ajenas a la organización aun-
que vinculadas con la actividad laboral, como la profesión
(Ashforth, Harrison y Corley, 2008; Ashforth y Johnson,
2001), así como con identidades resultantes de las identifica-
ciones o pertenencias a otros grupos sociales como los mencio-

nados anteriormente. Un ámbito de interés de la investigación
se ha centrado en estudiar cómo las personas negocian los lí-
mites y la integración o separación de las identidades en el tra-
bajo y las identidades no laborales. 
En este sentido, Ramarajan y Reid (2013), sugieren que la

mayor o menor alineación de las presiones organizaciona-
les/profesionales y las preferencias personales acerca de si in-
cluir o no las identidades no laborales en las laborales,
conforman la experiencia de las personas sobre la relación de
poder existente entre ellas mismas y su organización/profesión
y afecta a cómo manejan sus identidades no laborales. Así, las
personas utilizan diferentes estrategias de gestión de identida-
des no relacionadas con el trabajo, que los autores clasifican
en dos categorías según las fuerzas duales de ambas identida-
des se encuentren alineadas o no alineadas. Las estrategias ali-
neadas consisten en asentir, e implican bien la inclusión o
integración de identidades, bien la exclusión o su comparti-
mentalización; un ejemplo de la primera se encuentra cuando
la organización potencia que los miembros establezcan rela-
ciones de amistad con sus compañeros/as, de modo que inte-
gran su identidad de amigo en su identidad laboral, mientras
que una estrategia de exclusión puede darse cuando la organi-
zación se esfuerza por asimilar a miembros que pertenecen a
grupos étnicos o nacionales minoritarios, quienes deciden eli-
minar o atenuar su identidad no laboral para facilitar la inte-
gración en la organización. Por su parte, las estrategias no
alineadas –más habituales que las alineadas– incluyen cumplir,
resistir o invertir las presiones en relación con las preferencias;
el cumplimiento implica conformidad externa sin aceptación in-
terna; la resistencia supone la oposición a los intentos sistemá-
ticos de control organizacional, y puede implicar tanto la
revelación de la identidad no laboral en el lugar trabajo como
su ocultación o compartimentalización; y la inversión supone el
intento de contrarrestar las presiones de modo que las deman-
das de la identidad organizacional sean compatibles con las
preferencias de la identidad no laboral (Ramarajan y Reid,
2013). Cada estrategia tiene diferentes consecuencias para las
identidades y el bienestar de las personas y para la productivi-
dad/eficiencia de la organización/profesión, así como para la
transformación de las relaciones de poder entre ellas, en el
sentido de obtener mayor o menor autonomía. 
En el contexto de las identidades laborales, algunas identida-

des están jerarquizadas o anidadas unas dentro de otras en
una cadena de medios-fines, como las asociadas a un em-
pleo—grupo de trabajo—departamento—división —organiza-
ción, mientras que otras identidades son transversales a esta
jerarquización, como ocurre en los equipos de trabajo interdis-
ciplinares, sindicatos o grupos de amigos en el trabajo (Elle-
mers y Rink, 2005). Cuantas más identidades anidadas o
transversales considere una persona que la autodefine, más
identidades múltiples se dice que posee (Ashforth et al., 2008).
La saliencia o la emergencia de las identidades en el trabajo

genera diferentes pautas de identificación. Los niveles de las
identidades suelen ser el individual (yo soy), el grupal (nosotros
somos), y el organizacional (identidad institucionalizada: la or-
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ganización es) (Ashforth, 2016). Esto puede obligar al indivi-
duo a negociar la tensión entre la identidad personal y las
identidades sociales salientes o emergentes en el contexto labo-
ral-organizacional, con el objetivo de alcanzar un balance óp-
timo entre el “yo” y el “nosotros” (Kreiner, Hollensbe y Sheep,
2006). Tomando como referencia la identidad de la profesión
desempeñada, la organización en la que se trabaja y el equi-
po de trabajo, considerados como los tres focos básicos de
identidades múltiples en el trabajo (Meyer, Becker y van Dick,
2006), Johnson, Morgeson, Ilgen, Meyer y Lloyd (2006) com-
probaron que cuando el profesional es dueño de la empresa se
identifica más con la organización que con la profesión y el
grupo de trabajo; los profesionales que trabajan en organiza-
ciones de su sector se identifican más con la organización y el
grupo de trabajo que con la profesión; y profesionales que tra-
bajan en empresas ajenas a su profesión se identifican más
con la profesión y el grupo de trabajo que con la organiza-
ción. En otro estudio relevante, se comprobó que profesionales
de la docencia se identificaban más fuertemente con sus orga-
nizaciones cuando su organización se comparaba con otras,
mientras que se identificaban más fuertemente con su ocupa-
ción cuando los comparaban con otros grupos profesionales;
además, cuando la identidad organizacional era más saliente
se asociaba con mayores niveles de comportamientos extra-rol,
como las conductas de ciudadanía organizacional, iniciadas
voluntariamente por el empleado y que benefician a los objeti-
vos de la organización (van Dick, Wagner, Stellmacher y Ch-
rist, 2005). Los efectos interactivos de la identificación múltiple
con el equipo de trabajo y la organización tienen también re-
laciones positivas con la satisfacción laboral y con las conduc-
tas extra-rol (van Dick, van Knippenberg, Kerschreiter, Hertel y
Wieseke, 2008). No obstante, el ámbito ocupacional es rele-
vante, como comprobaron van Knippenberg y van Schie
(2000), puesto que en el caso de empleados gubernamentales
y profesores universitarios se identificaban más con el equipo
de trabajo que con la organización. En este sentido, los resul-
tados no pueden ser concluyentes, puesto que sería necesario
disponer de estudios dedicados a todas las profesiones o secto-
res ocupacionales, de lo que hasta el momento se carece.

Identidades múltiples, salud y bienestar laboral
La investigación psicológica ha demostrado la consistencia de

los resultados acerca del papel desempeñado por las relaciones
sociales y la salud (p. ej., Cohen, 2004). Específicamente, las
identidades múltiples tienen efectos sobre el bienestar de las per-
sonas. Los resultados de la investigación son consistentes al seña-
lar que la acumulación de identidades se relaciona inversamente
con la ansiedad, la depresión y el distrés psicológico, al contrario
de lo que experimentan las personas que se encuentran en situa-
ciones de aislamiento social (Lang y Lee, 2005, Thoits, 1983). Un
matiz importante es que las personas con múltiples identidades se
benefician más de la ganancia de identidades pero también su-
fren más por la pérdida de identidades que las personas aisladas
(Thoits, 1983). Cuando las identidades son importantes para los
individuos, su mayor número conduce a un mayor bienestar psi-

cológico siempre que exista armonía entre ellas, mientras que
cuando las identidades están en conflicto el bienestar psicológico
es menor. Sin embargo, cuando las identidades no son importan-
tes para las personas, ni su mayor número ni el nivel de armonía
entre ellas tiene consecuencias para el bienestar (Brook, Garcia y
Fleming, 2008). 
Existe evidencia de que las pertenencias a diferentes grupos

es un factor que tiene importantes consecuencias para la salud
y el bienestar en el trabajo (Jetten, Haslam y Haslam, 2012),
especialmente en el caso del estrés y el burnout (Horton, Mc-
Clelland y Griffin, 2014). Los resultados de la investigación su-
gieren que en la medida en que las personas incrementan sus
identidades múltiples en el trabajo (con el equipo de trabajo, la
organización u otros grupos sociales), mejora su salud, debido
fundamentalmente a que estas identidades proporcionan ma-
yores niveles de apoyo social, de control y de resiliencia, facto-
res que actúan como potentes amortiguadores de las
experiencias de estrés (Greenaway, Haslam, Branscombe,
Cruwys, Ysseldyk y Heldreth, 2015). No obstante, también se
ha comprobado que los mayores niveles de identificación en el
trabajo pueden ser negativos para la salud, ya que incremen-
tan el número de horas dedicadas a actividades laborales y el
riesgo de adicción al trabajo (Escartín, Ullrich, Zapf, Schlüter y
van Dick, 2013; Ng y Feldman, 2008). Las identidades múlti-
ples también pueden tener consecuencias negativas para el
bienestar cuando se producen interferencias entre ellas, y pare-
ce que la fuerte centralidad de una de las identidades no es su-
ficiente para negociar con éxito las identidades potencialmente
conflictivas (Settles, 2004).
Con el objetivo de comprobar el alcance real de estos resulta-

dos dispares, Steffens, Haslam, Schuh, Jette y van Dick (2016)
han realizado un meta-análisis sobre las identificaciones socia-
les y la salud en contextos organizacionales. Los resultados han
mostrado una relación positiva de la identificación –tanto con
el equipo de trabajo como con la organización– y la salud, y
estos resultados han sido consistentes en estudios longitudina-
les, transversales y experimentales. Además, la relación positi-
va es más fuerte para los indicadores (positivos) de presencia
de bienestar que para los indicadores (negativos) de ausencia
de estrés o de malestar, para la salud psicológica más que pa-
ra la salud física, cuando la identificación es compartida por
los miembros del equipo de trabajo (y no es solo una identifi-
cación individual), y cuando disminuye la proporción de muje-
res en la muestra; este último resultado se explica porque los
hombres tienden a poner más énfasis en sus identidades socia-
les que las mujeres, y también porque los lugares de trabajo
son, en general, contextos masculinizados, donde las mujeres
encuentran más obstáculos para identificarse con los equipos
de trabajo y con las organizaciones (Steffens et al, 2016). En
definitiva, la evidencia empírica más reciente refuerza el hecho
de que las identidades múltiples que las personas consideran
importantes en la definición de quiénes son tienen una relación
positiva directa con el bienestar psicológico, así como con su
capacidad para ajustarse a nuevas circunstancias tanto en el
trabajo como en otros ámbitos de la vida. 
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IDENTIDADES MÚLTIPLES ORGANIZACIONALES
El concepto de identidad organizacional -¿quién somos?- fue

propuesto inicialmente por Albert y Whetten (1985) Alude a la
identidad de las organizaciones, en contraste con la identidad
en las organizaciones (Whetten, 2006), tratada en la sección
anterior. La identidad organizacional se refiere a los atributos
que los miembros sienten que son centrales y que describen de
forma distintiva a la organización, los cuales persisten en la or-
ganización a lo largo del tiempo (Pratt y Foreman, 2000). En
consecuencia, las organizaciones tienen múltiples identidades
organizacionales cuando existen diferentes conceptualizacio-
nes en sus miembros con respecto a lo que es central, distintivo
y duradero acerca de la organización. Estas identidades no
tienen el mismo grado de visibilidad, ya que unas pueden ser
explícitas y fácilmente percibidas, mientras que otras identida-
des son más latentes y solo se ponen de manifiesto cuando se
produce un episodio crítico o un evento que cuestiona la identi-
dad o la cultura de la organización. 
Albert y Whetten (1985) distinguieron también entre multipli-

cidad ideográfica y holográfica. La primera hace referencia a
cuando una organización tiene múltiples identidades asociadas
con diferentes colectivos que existen en su seno, es decir, son
identidades reconocidas por subgrupos específicos, no por to-
dos los miembros; un ejemplo típico es el de organizaciones
donde conviven muchas unidades definidas por profesionales
de distintas especialidades (Pratt y Rafaeli, 1997), como puede
ser un hospital general. Por su parte, una organización tiene
múltiples identidades holográficas cuando cada una de ellas es
mantenida por todos los miembros, una situación que suele
asociarse con organizaciones con una identidad dual; casos
representativos pueden ser el de las organizaciones no guber-
namentales más profesionalizadas, donde la tensión entre la
conciencia altruista y la conciencia de empresa genera esa
identidad dual holográfica (Kreutzer y Jagger, 2011), o el de
los consorcios creados como joint ventures por varias empresas
de diferentes países (Salk y Shenkar, 2001), que no alcanzan
a construir una identidad común supraordenada. Otro caso
particular es el de las identidades organizacionales híbridas
(Albert y Whetten, 1985), que se refiere a las organizaciones
con dos identidades que no se espera puedan darse conjunta-
mente; suelen categorizarse en la dimensión normativa-utilita-
ria, polos que se refieren a identidades no orientadas hacia lo
económico o lo monetario, como pueden ser identidades cultu-
rales, estéticas, etc. (normativas), y a identidades centradas en
el beneficio, lo económico o lo material (utilitarias), como es el
caso de las universidades, los hospitales privados o las empre-
sas sociales (Pratt, 2016). Como señala este autor, la tensión
entre el sentido de una necesaria unidad de la identidad orga-
nizacional al mismo tiempo que se asume la diversidad de
identidades organizacionales –híbrida o múltiples– es una ca-
racterística inherente a la organización social. 
La identidad organizacional también se encuentra relaciona-

da con la imagen organizacional, concepto que alude al modo
en que los miembros de la organización creen que los demás
la perciben (Dutton y Dukerich, 1991), o imagen externa inter-

pretada (Dutton, Dukerich y Harquail, 1994). A partir de am-
bos constructos, Gioia, Schultz y Corley (2000) propusieron el
concepto de inestabilidad adaptativa para referirse a un pro-
ceso de construcción social de la identidad organizacional. Ini-
cialmente, la identidad representa la base para el desarrollo y
la proyección de imágenes organizacionales, las cuales son re-
cibidas por los agentes externos, quienes las interpretan y las
modifican, devolviéndolas modificadas a la organización. Esta
retroalimentación afecta a las percepciones de los miembros
acerca de su propia identidad organizacional, convirtiéndola
en un elemento mutable que la dota de consistencia dinámica.
El resultado se traduce en que la inestabilidad de la identidad
organizacional potencia la adaptabilidad de la organización.
En consecuencia, las interacciones continuas entre la identidad
y las imágenes genera un proceso de construcción social, inter-
no y externo a la organización, cuyo resultado es la identidad
fluida (Gioia et al., 2000). En definitiva, esta perspectiva socio-
constructivista enriquece la comprensión de las identidades
múltiples organizacionales, puesto que las imágenes organiza-
cionales que se proyectan son el resultado de la diversidad de
percepciones intraorganizacionales, devueltas a su vez por
múltiples agentes externos y adoptadas como identidades or-
ganizacionales por sus miembros.

Gestión de las múltiples identidades organizacionales
Uno de los aspectos que ha recibido mayor atención ha sido

el referido a “cómo los líderes organizacionales o los gerentes
gestionan las múltiples conceptualizaciones sobre quiénes so-
mos como organización” (Pratt y Foreman, 2000, p. 19).
Cuando una organización cuenta con identidades múltiples, los
líderes pueden optar por incrementar, disminuir o mantener el
número actual de sus identidades, de modo que su respuesta a
ellas se dirige hacia el objetivo de una alta o baja pluralidad
de identidades. Por ejemplo, cuando los líderes reconocen que
las identidades múltiples tienen un significativo valor estratégi-
co para el futuro, es más probable que pretendan mantener,
alimentar o preservarlas lo máximo posible (Albert y Whetten,
1995). Pero también pueden gestionar las relaciones existentes
entre las identidades de manera que sean más divergentes o
más convergentes; en este sentido, los líderes pueden perseguir
un nivel óptimo de multiplicidad de identidades bien incremen-
tando la sinergia de identidades, de modo que se reduzca el
conflicto potencial entre las demandas de cada una de ellas,
bien disminuyendo la sinergia para que la organización res-
ponda a las demandas de la mayoría de sus agentes sociales
implicados (Pratt y Foreman, 2000).
En cuanto a la forma de gestionarlas, o los tipos de respues-

tas gerenciales ante las identidades múltiples, estos últimos au-
tores propusieron un modelo según el cual las organizaciones
pueden, en primer lugar, compartimentar las identidades de
sus miembros, aceptándolas, pero sin permitir sinergias entre
ellas, de modo similar a como ocurre a nivel individual con las
identidades múltiples analizadas más arriba (Ramarajan y
Reid, 2013); esta forma de gestión se caracteriza por ser alta
en pluralidad y baja en sinergia. El segundo tipo de respuesta
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es la eliminación, que se produce cuando los líderes privan a
la organización de una o más de sus identidades que conside-
ran ofensiva o impropia de la organización (por ejemplo, eli-
minando unidades o áreas de negocio), de modo similar a la
decisión individual de eliminar una o varias identidades que
atentan a la autoestima o al autoconcepto; esta forma de ges-
tión se caracteriza por ser baja tanto en pluralidad como en si-
nergia. En tercer lugar, la respuesta a las identidades múltiples
puede ser la integración, que resulta de la decisión de los líde-
res de fusionarlas en una nueva identidad organizacional glo-
bal, proceso similar en sus resultados -aunque no idéntico en
su mecanismo- al que puede darse a nivel individual en el pro-
ceso de fusión de la identidad (Buhrmester y Swann, 2015); es-
ta modalidad de gestión se caracteriza por una baja
pluralidad y una elevada integración. Por último, las identida-
des organizacionales múltiples pueden ser agregadas cuando
los líderes intentan retener todas las identidades facilitando los
vínculos entre ellas, identificando todas las identidades para
potenciar las sinergias; este tipo de respuesta se caracteriza
por unas elevadas pluralidad y sinergia, y constituyen procesos
de creación de nuevas creencias y nuevas identidades (Pratt y
Foreman, 2000), lo que representa un fenómeno de emergen-
cia de identidad organizacional a partir de las identidades or-
ganizacionales múltiples. 
Un último proceso relevante es el modo en que los miembros de

organizaciones con múltiples identidades organizacionales cons-
truyen sus identidades organizacionales individuales (Foreman y
Whetten, 2002). Según estos autores, la identificación organiza-
cional de los miembros se conceptualiza en términos de un proce-
so de comparación cognitiva de sus percepciones y expectativas
de identidad, es decir, una comparación cognitiva entre lo que un
miembro percibe y lo que cree que debería ser; cuando las orga-
nizaciones poseen identidades múltiples y competitivas (por ejem-
plo, en el caso de las organizaciones híbridas), el nivel resultante
de congruencia entre dicha comparación de los miembros y la
identidad organizacional percibida es el que determina la confi-
guración (o no) de la identidad organizacional individual. Fore-
man y Whetten (2002) encontraron que la congruencia de
identidad influye significativamente en el nivel de compromiso or-
ganizacional de los miembros. 

Costes y beneficios de las múltiples identidades
organizacionales
Entre los potenciales beneficios, uno de los principales es la

creencia de que las organizaciones con múltiples identidades
generalmente tienen la capacidad de cumplir con una gama
más amplia de expectativas y demandas que organizaciones si-
milares que cuentan con una sola identidad (Pratt y Foreman,
2000). Las organizaciones con más de una identidad (duales,
híbridas o múltiples) tienen más capacidad para adaptarse y
responder en contextos complejos y dinámicos, flexibilidad que
también les permite una mayor capacidad de respuesta ante sus
agentes sociales implicados y satisfacer así sus necesidades e
intereses (Albert y Whetten, 1985). Este mismo proceso se pro-
duce hacia el interior de la organización, puesto que así tam-

bién se satisfacen las necesidades e intereses de sus miembros,
considerados como agentes sociales implicados internos (Pratt y
Foreman, 2000), una capacidad organizacional altamente va-
liosa en contextos de elevada diversidad de sus miembros
(Terry, 2003). Como consecuencia de ello, las organizaciones
tienen más capacidad de retener y de atraer a un amplio rango
de personas con diferentes competencias, experiencia y objeti-
vos profesionales, lo que incrementa su capacidad de innova-
ción, creatividad y aprendizaje (Olsen y Martins, 2012). Un
beneficio también muy relevante de las múltiples identidades or-
ganizacionales es la mayor capacidad para construir identida-
des organizacionales positivas y generar resiliencia ante
cambios imprevistos o severos en el contexto (Dutton, Roberts y
Bednar, 2010), puesto que permite mantener la continuidad de
la organización al poder seleccionar aquella identidad que re-
sulta más saliente en la nueva situación.
En cuanto a los potenciales costes, uno de los más señalados

es la tendencia a la inactividad o la vacilación de la organiza-
ción en cuanto a qué identidad organizacional seleccionar, o
debido a la ambigüedad, al conflicto o a la sobrecarga de
identidades, que pueden conducir a decisiones o actuaciones
inconsistentes o erráticas (He y Brown, 2013; Pratt y Foreman,
2000). En el mismo sentido, pueden producirse conflictos intra-
organizacionales que requieren negociación de identidades,
con la consiguiente lucha de poder entre grupos que represen-
tan percepciones diferenciadas acerca de quién somos (Pratt y
Rafaeli, 1997). De manera similar, las identidades organiza-
cionales múltiples pueden provocar ambivalencia y, como con-
secuencia de ello, tener efectos significativos sobre las
decisiones y la dirección estratégica de la organización (Pratt y
Dutton, 2000). Esta ambivalencia puede ser también percibida
por los agentes sociales implicados, quienes pueden albergar
dudas acerca de la identidad de la organización y de si res-
ponde a sus intereses o necesidades.

IMPLICACIONES PARA LA PRÁCTICA PROFESIONAL Y
FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN E INTERVENCIÓN
Una primera implicación es la relativa al fomento de las iden-

tidades múltiples compatibles relacionadas con la pertenencia
o colaboración con otras unidades o equipos de trabajo dentro
de la misma organización, con otras organizaciones o dentro
del ámbito profesional. Esto puede facilitar la cooperación y el
establecimiento de redes intra– e inter–organizacionales, lo
que tiene especial relevancia en el trabajo interdisciplinar y en
contextos de investigación, innovación y desarrollo, al mismo
tiempo que la compatibilidad de identidades incrementa la mo-
tivación para trabajar en la red o equipo interdisciplinar (Riket-
ta y Nienaber, 2017). La estrategia de fomentar las
identidades múltiples puede ser eficaz si los miembros asumen
que sus identidades se encuentran anidadas –es decir que su
pertenencia al equipo interdisciplinar requiere de la pertenen-
cia a la organización o a la profesión– (Ellemers y Rink,
2005), de modo que los múltiples focos no solo son compati-
bles, sino complementarios para la definición de la persona
como trabajadora o profesional.

IDENTIDADES MÚLTIPLES EN EL TRABAJO

204

A r t í c u l o s



En segundo lugar, las identidades múltiples también pueden de-
sempeñar un papel facilitador en el caso de las fusiones empresa-
riales (van Dick, Wagner y Lemmer, 2004), especialmente en el
caso de mantener la identificación con la organización anterior,
que puede dotar a los miembros de la percepción de continuidad
como unidad diferenciada en el nuevo contexto, y adquirir la
identidad de la organización nueva como identidad supraorde-
nada con los actuales compañeros. Cuando las dos identidades
se mantienen e incluso se potencian como identidades compati-
bles, los miembros desarrollan más actitudes positivas hacia la or-
ganización y hacia el trabajo y experimentan menos emociones
negativas (van Dick et al, 2004), lo que puede reducir las tensio-
nes en los procesos de fusiones y adquisiciones empresariales
(Weber y Drori, 2011). También la perspectiva socio-constructi-
vista de Gioia et al (2000) puede aplicarse en el caso de fusio-
nes; en concreto, cuando la fusión involucra a dos
organizaciones previamente rivales, la creación de una identidad
transicional (Clark, Gioia, Ketchen y Thomas, 2010), es decir,
una identidad que deja en suspenso las dos identidades organi-
zacionales anteriores, puede contribuir a que los miembros se im-
pliquen en la construcción de una nueva identidad compartida
que evite el conflicto entre las identidades previas.
Una tercera implicación se relaciona con la gestión organiza-

cional de las identidades múltiples, tanto de las visibles como
de las invisibles (asociadas con estigma), que se enmarca en la
gestión de la diversidad. Las políticas de las organizaciones
acerca de la expresión de las identidades puede contribuir a
que las personas con identidades invisibles –tendencia sexual,
enfermedades crónicas, algunos tipos de discapacidad– deci-
dan revelarlas u ocultarlas, decisiones que pueden tener conse-
cuencias –positivas en el primer caso, negativas en el
segundo– para la confianza, las dinámicas grupales, la efica-
cia de los equipos, las redes sociales e incluso el cambio orga-
nizacional (Clair et al., 2005). 
En cuarto lugar, las identidades múltiples desempeñan un pa-

pel fundamental en el caso de la pertenencia simultánea a múl-
tiples equipos de trabajo (O’Leary, Mortensen y Woolley,
2011). Por una parte, la pertenencia a varios equipos en la
misma organización puede generar competencia intergrupal y,
en consecuencia, tensiones y conflictos asociados con la identi-
dad de los miembros (Fiol, Pratt y O’Connor, 2009). Pero por
otra parte, la pertenencia múltiple puede generar sinergias en-
tre equipos, y si las identidades múltiples son compatibles, los
miembros pueden contar con mayores niveles de apoyo social
y de capital social, así como facilita formar parte de redes ca-
paces de potenciar la colaboración; no obstante, la relación
entre la pertenencia múltiple y el rendimiento es compleja, co-
mo muestra el estudio de Bertolotti, Mattarelli, Vignoli y Macrì
(2015), quienes encontraron una relación de U invertida: el
rendimiento es menor cuando los miembros pertenecen a po-
cos y a muchos equipos simultáneamente.
Por último, también resulta de gran interés analizar las impli-

caciones de la tecnología en las identidades múltiples indivi-
duales. En concreto, el trabajo y la telecomunicación modifican
el contexto social, físico y psicológico del trabajo, de modo que

pueden afectar el contenido y la fuerza de la identidad relacio-
nada con la organización (Rock y Pratt, 2002). A su vez, el
aislamiento físico y la distancia psicológica y social pueden di-
ficultar los procesos de auto-verificación que permiten la defini-
ción de la(s) identidad(es), lo que puede ser gestionado por los
compañeros, los supervisores y la gerencia en las interacciones
a distancia mediante el apoyo y la comunicación relevante pa-
ra cada uno de los teletrabajadores (Thatcher y Zhu, 2006).
Aunque no se ha explorado aún por la investigación, es muy
probable que estos procesos de telecomunicación que implican
una parte variable de la fuerza de trabajo dificulten la identifi-
cación de las múltiples identidades organizacionales, de modo
que resulte muy difícil para las organizaciones conocer qué
piensan estos grupos de trabajadores acerca de lo que define
la identidad organizacional. 
En definitiva, las identidades múltiples, tanto individuales co-

mo organizacionales, constituyen uno de los focos de investi-
gación y de intervención más relevantes en la actualidad,
debido a la creciente diversidad de los contextos organizacio-
nales y sociales, como se ha tratado de poner de manifiesto en
esta revisión del estado actual del campo. 
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