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Περίληψη: Η ενσωμάτωση του διαπολιτισμικού πλαισίου στην έρευνα της αποτελεσματικότητας των πολυεθνικών ομάδων αποτελεί μία διαρκή πρόκληση για τη διαπολιτισμική διοίκηση. Στο παρόν άρθρο υποστηρίζουμε ότι η διεθνής συζήτηση, όπως εμφανίζεται στη σχετική επί του θέματος βιβλιογραφία, αναφορικά με την αποτελεσματικότητα των πολυεθνικών ομάδων έχει εγκλωβιστεί σε μία θετικιστική σύλληψη της κουλτούρας. Μία εναλλακτική προσέγγιση είναι η αντίληψη της κουλτούρας στο ομαδικό και όχι στο εθνικό ή οργανωσιακό πλαίσιο ανάλυσης. Χρησιμοποιώντας μία τέτοια σύλληψη της κουλτούρας, παρουσιάζουμε ένα θεωρητικό πλαίσιο που υποστηρίζει τη διαχείριση του πολυεθνικού σεναρίου ως ένα «ομαδικό» ή «δια-ομαδικό» φαινόμενο, τονίζοντας τον κρίσιμο ρόλο που διαδραματίζουν οι διαδικασίες κατηγοριοποίησης και ταυτότητας, οι οποίες μπορούν να ασκήσουν σημαντική επίδραση στην αντίληψη, τις στάσεις, τα συναισθήματα και τη συμπεριφορά. Θεωρούμε ότι μέσω αυτών των διαδικασιών είναι εφικτή η κατανόηση της επίδρασης που ασκεί η κουλτούρα στις στάσεις και τη συμπεριφορά, όπως επίσης και ότι η ενεργητική διαχείριση αυτών των διαδικασιών μπορεί να επιφέρει την άρση των διομαδικών εμποδίων που μειώνουν την αποτελεσματικότητα της πολυεθνικής συνεργασίας. 
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Εισαγωγή
Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται μία ολοένα και αυξανόμενη τάση προς την ενίσχυση της διαφορετικότητας στους οργανισμούς, η οποία εμφανίζεται με τη μορφή στρατηγικών συμμαχιών, καθώς και συγχωνεύσεων και εξαγορών, τόσο εντός όσο και εκτός των βασικών περιοχών δραστηριοποίησης των οργανισμών (Kirkman and Law, 2005). Δεν αποτελεί έκπληξη το γεγονός ότι οι μεταφορικές αναφορές του «επίπεδου κόσμου» ή του «παγκόσμιου χωριού», χρησιμοποιούνται με αυξανόμενη συχνότητα για να περιγράψουν το σύγχρονο επιχειρηματικό κόσμο (Tsui, Nifadkar and Ou, 2007) καθώς όλο και περισσότεροι οργανισμοί λειτουργούν σε πολυπολιτισμικά, πολυεθνικά πλαίσια. Ταυτόχρονα, οι οργανισμοί οργανώνουν με μεγαλύτερη συχνότητα τις δραστηριότητές τους γύρω από ομάδες εργασίες με στόχο τη μεγαλύτερη ενσωμάτωση και το συντονισμό της γνώσης των εργαζομένων που προέρχονται από διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές και πολιτισμικά πλαίσια (Gibson, Zellmer-Bruhn and Schwab, 2003). 
Όμως, υπάρχει έντονη διαφωνία ανάμεσα στους ερευνητές που μελετούν τις πολυεθνικές ομάδες εργασίας ως προς τη μορφή της επίδρασης που έχει η ανομοιογενής δια-πολιτισμική σύνθεση των ομάδων, δηλαδή εάν προκαλεί θετικά ή αρνητικά αποτελέσματα. Ορισμένοι ερευνητές υποστηρίζουν ότι η πολιτισμική διαφορετικότητα προσφέρει στην ομάδα μία ποικιλία αξιών, τρόπων σκέψης και συμπεριφοράς, που βελτιώνει την ικανότητα της ομάδας για δημιουργική σκέψη και επίλυση προβλημάτων (βλ. ενδεικτικά Cox et al., 1991), ενώ ταυτόχρονα ενισχύει την προσπάθεια αντιμετώπισης του φαινομένου της «συλλογικής σκέψης» (Janis, 1982). Αντιθέτως κάποιοι άλλοι ερευνητές υποστηρίζουν ότι η πολιτισμική διαφορετικότητα υποδαυλίζει τη δημιουργία δια-ομαδικών μεροληψιών που οδηγούν σε αρνητικά αποτελέσματα για την ομάδα, άρα και για την αποτελεσματικότητα της πολυεθνικής συνεργασίας (Pelled, 1996; Thomas, 1993). 
Τα ανάμικτα και συγκεχυμένα συμπεράσματα στα οποία καταλήγει η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας ως προς την επίδραση της δια-πολιτισμικής διαφορετικότητας στην αποτελεσματικότητα των πολυεθνικών ομάδων, μπορεί να οφείλονται κατά κύριο λόγο στο γεγονός ότι οι περισσότερες έρευνες υιοθετούν μία θετικιστική σύλληψη της έννοιας της εθνικής κουλτούρας, καθώς την μελετούν στο επίπεδο του έθνους και της αποδίδουν την ιδιότητα της ομοιογένειας, μέσα στα πλαίσια του έθνους. Κατά συνέπεια, η άρση αυτού του αδιέξοδου, επιβάλλει την ανάλυση της κουλτούρας στο επίπεδο της ομάδας, καθώς και τη σύλληψή της ως ένα σύστημα σημασιών που δημιουργείται μέσα αλλά και μεταξύ των ομάδων στη μεταξύ τους αλληλεπίδραση. 
Μία τέτοια προσέγγιση βασίζεται στη σύλληψη της πολυεθνικής συνεργασίας ως «ομαδικού» και «δια-ομαδικού» φαινομένου και απαιτεί μία λεπτομερή εξέταση τόσο των διαδικασιών αλληλεπίδρασης (μεταξύ ατόμου και ομάδας, καθώς και μεταξύ των ομάδων), όσο και των τρόπων διαχείρισής τους. Ένα τέτοιο θεωρητικό πλαίσιο θα συμβάλλει σημαντικά στην κατανόηση των παραγόντων που καθορίζουν την αποτελεσματικότητα των πολυεθνικών ομάδων, καθώς περιλαμβάνει ένα από τα πιο υποτιμημένα στοιχεία της δια-πολιτισμικής έρευνας και πράξης, δηλαδή τις διαδικασίες κατηγοριοποίησης και ταυτότητας, οι οποίες επηρεάζουν βαθύτατα την αντίληψη, τις στάσεις, τα συναισθήματα και τις συμπεριφορές των ατόμων (Haslam, Eggins and Reynolds, 2003). Υποστηρίζουμε επομένως, ότι μόνο εάν κατανοήσουμε τις διαδικασίες κατηγοριοποίησης και ταυτότητας θα μπορέσουμε να αντιληφθούμε πληρέστερα τον τρόπο με τον οποίο η κουλτούρα επιδρά στις στάσεις και τις συμπεριφορές των ατόμων, καθώς και ότι η ενεργητική διαχείριση αυτών των διαδικασιών μπορεί να εξαλείψει ή να περιορίσει τα δια-ομαδικά εμπόδια που τίθενται στην αποτελεσματικότητα των πολυεθνικών συνεργασιών. 
Η κουλτούρα ως μία ερμηνευτική έννοια
I. Παραδοσιακές αντιλήψεις για την κουλτούρα
Η μονολιθική αντίληψη της κουλτούρας που προωθείται από την ανθρωπολογική παράδοση και που έχει κυριαρχήσει μέχρι πρόσφατα στις προσπάθειες κατανόησης και διερεύνησης της κουλτούρας στις διοικητικές επιστήμες, συμπεριλαμβανομένης της ψυχολογίας και της κοινωνιολογίας, (βλ. Deal and Kennedy, 1982; Hofstede, 1980; Peters and Waterman, 1982; Schein, 1983 and 1985), αντιλαμβάνεται την κουλτούρα ως μια ομοιογενή «σταθερή» οντότητα, η οποία είναι βαθιά ριζωμένη στην ιστορική παράδοση (Hofstede, 1980 and 1995) και αποτελεί μέσο ενσωμάτωσης των ατόμων, καθώς και αναπόσπαστο κομμάτι της ταυτότητάς τους. Επομένως, υπό μία ευρεία έννοια, η κουλτούρα θεωρείται ότι περιλαμβάνει ένα σύνολο ξεκάθαρα προσδιορισμένων θεμελιωδών πεποιθήσεων, αξιών και κανόνων κοινά αποδεκτών από τα άτομα, που καθορίζουν τις στάσεις και τις  συμπεριφορές τους. Για παράδειγμα, ο Hofstede (1980) περιέγραψε την κουλτούρα ως ένα «νοητικό πρόγραμμα», που απεικονίζεται ως ένα σύνολο από λεπτομερείς πολιτισμικές καθοδηγητικές αρχές στο «λογισμικό του μυαλού» (μία σύλληψη που υποδηλώνει ότι τα άτομα αποδέχονται παθητικά την κουλτούρα, η οποία εκδηλώνεται χωρίς την κριτική τους σκέψη ή τον έλεγχό τους, στον τρόπο με τον οποίο σκέφτονται, αισθάνονται και συμπεριφέρονται). Παρόμοια, το κλασσικό (πολυεπίπεδο) μοντέλο του Schein αναπαριστά την κουλτούρα ως ένα «κρεμμύδι» που αποτελείται από θεμελιώδεις πεποιθήσεις (ασυνείδητες, αδιαφιλονίκητες αρχές που καθοδηγούν τη συμπεριφορά και που βρίσκονται στον πυρήνα της κουλτούρας), από αξίες (που καθορίζουν το τι είναι σημαντικό), κανόνες (συγκεκριμένες αρχές που καθοδηγούν τη συμπεριφορά σε συγκεκριμένες συνθήκες) και συμπεριφορικές εκδηλώσεις (εξωτερικά ορατά σύμβολα, πρακτικές, κανόνες και διαδικασίες, βλ. Schein, 1990). 

Αυτοί όμως οι τρόποι αντίληψης της κουλτούρας, θα μπορούσαμε να ισχυριστούμε ότι βασίζονται στις ακόλουθες ντετερμινιστικές υποθέσεις εργασίας: 
· Η κουλτούρα ταυτίζεται με την ίδια την πραγματικότητα (Bochner and Hesketh, 1994). Με άλλα λόγια δεν υπάρχει ένας σαφής θεωρητικός προβληματισμός για τη σχέση ανάμεσα στην κουλτούρα και του τρόπου με τον οποίο βιώνεται ψυχολογικά από τα άτομα του κάθε έθνους.  
· Η κουλτούρα καθορίζει τις στάσεις και τις συμπεριφορές των ατόμων. Με άλλα λόγια, η κουλτούρα προϋπάρχει των ατόμων και επιβάλλεται στα άτομα (Trompenaars, 1993).

· Η κουλτούρα είναι ομοιογενής και σχετικά αμετάβλητη και κατά συνέπεια μπορεί να περιγραφεί με τη μορφή μιας τυπολογίας (βλ. Hofstede, 1980; Mazneski, 2000; Triandis, 1995; Trompenaars, 1993). Οι τυπολογίες εμφανίζονται αρκετά συχνά στη σύγχρονη διοικητική επιστήμη, καθώς προσφέρουν μοντέλα προσδιορισμού της κουλτούρας με στόχο την αποτελεσματική διαχείριση και τον έλεγχό της. Η άποψη αυτή εξάλλου συνάδει με την αναζήτηση εκ μέρους της στρατηγικής διοίκησης του απόλυτου τύπου κουλτούρας, που θα εξασφαλίζει ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα για τον οργανισμό, εκφράζοντας την πεποίθηση ότι τα πάντα μέσα στους οργανισμούς μπορούν να αναχθούν και να εξηγηθούν από την κουλτούρα (βλ. ενδεικτικά, Peters & Waterman, 1982). Μία τέτοια άποψη όμως έχει δεχτεί σημαντική κριτική, καθώς, σε τελική ανάλυση, οι παράγοντες που καθορίζουν την επιτυχία των οργανισμών ποικίλουν σημαντικά ανάλογα με την περίσταση (Martin, 2002).

· Η κουλτούρα μπορεί να διαμορφωθεί από την ηγεσία (Schein, 1985, σελ.2). Η άποψη αυτή αν και θεωρείται πλέον ότι αποτελεί μία υπερ-απλούστευση του τρόπου διαμόρφωσης της κουλτούρας (Martin, 2002), διατηρεί ακόμη την ισχύ της στο χώρο των συμβούλων επιχειρήσεων, ακριβώς επειδή οδηγεί απλά και εύκολα σε «συνταγές» αλλαγής της κουλτούρας (Martin & Frost, 1996). 

· Η κουλτούρα διαχέεται στα άτομα μέσω μιας διαδικασίας «πολιτισμικής αλλοτρίωσης» (Hebden, 1986) και κοινωνικοποίησης, η οποία καταλήγει στη διαμόρφωση συγκεκριμένων προδιαγραφών για τη συμπεριφορά (κατάλληλων κανόνων και νορμών) και σε αλλαγή των στάσεων των ατόμων (έτσι ώστε να ευθυγραμμιστούν με τις στάσεις που επιβάλλει η κουλτούρα). Το άτομο επομένως, γίνεται αντιληπτό ως ένας παθητικός αποδέκτης των διαδικασιών κοινωνικοποίησης, οι οποίες ρυθμίζονται και ελέγχονται από τον εκάστοτε φορέα της κοινωνικοποίησης. 
Αυτή η ντετερμινιστική αντίληψη της κουλτούρας και της κοινωνικοποίησης χαρακτηρίζει τις περισσότερες πρωτοβουλίες δημιουργίας πολυεθνικών ομάδων στον επιχειρηματικό κόσμο (Essec and Brannen, 2000). Ενώ όμως τα περισσότερα προγράμματα ανάπτυξης πολυεθνικών ομάδων μπορεί να μην είναι τόσο «ολοκληρωτικά» ως προς τις στρατηγικές και τις τακτικές πολιτισμικής ομογενοποίησης που εφαρμόζουν, παρ’ όλα αυτά βασίζονται στις αρχές της ίδιας παράδοσης που προσπαθεί να ασκήσει «κοινωνικό έλεγχο» προωθώντας την ενστάλαξη συγκεκριμένων στάσεων και συμπεριφορών, οι οποίες θεωρούνται κατάλληλες για μία συγκεκριμένη πολυεθνική ομαδική φιλοσοφία (Ailon-Souday and Kunda, 2003). 
Η αλλαγή της κουλτούρας θεωρείται ότι οδηγεί αυτόματα στη μετατροπή των υποθέσεων, των αξιών, των κανόνων και των πρακτικών που την απαρτίζουν. Επιπλέον, στο βαθμό που η κουλτούρα θεωρείται ότι διαμορφώνεται από την ηγεσία, η αλλαγή της κουλτούρας αποτελεί απλά υπόθεση των ηγετών, που θεσπίζουν και επιβάλλουν μία νέα πολιτισμική πραγματικότητα και μυούν (παιδαγωγικά) τους «οπαδούς» τους σε αυτό το νέο υπόδειγμα (μέσω εκπαιδευτικών πρακτικών, συστημάτων ανταμοιβής και άλλων μηχανισμών top down ελέγχου). Τέλος, υποστηρίζεται ότι τα άτομα μαθαίνουν την κουλτούρα κατά τη διαδικασία της κοινωνικοποίησής τους (Daft, 1995), η οποία  αναδιαμορφώνει τα άτομα σύμφωνα με τις νέες κάθε φορά απαιτήσεις, μέσω της χρήσης καταπιεστικών τακτικών και ποικίλων «έντονων και παρατεταμένων προσπαθειών πειθούς» (Schein, 1985). 

Μία τέτοια «top-down» ρυθμιστική αντίληψη της κουλτούρας προϋποθέτει ότι η αλλαγή των στάσεων και των δεξιοτήτων που θα διευκολύνουν την αποτελεσματική πολυεθνική συνεργασία μπορεί να σχεδιαστεί με σαφήνεια και να σταθεροποιηθεί με σχετική ευκολία  (Maznevski and Chudoba, 2000; Tayeb, 1996). Η έρευνα όμως έχει δείξει ότι τα «ολοκληρωτικά» συστήματα κοινωνικού ελέγχου σπάνια οδηγούν σε μόνιμες αλλαγές στάσεων και συμπεριφοράς (Ofshe, 2003). Τις πιο πολλές φορές απλά οδηγούν σε προσωρινή τροποποίηση των στάσεων και των συμπεριφορών (με άλλα λόγια προκαλούν «προσαρμοστική συμμόρφωση») και σε κάποιες περιπτώσεις προκαλούν διανοητική αντίσταση και εχθρότητα. Στην περίπτωση της «προσαρμοστικής συμμόρφωσης», οι στάσεις και οι συμπεριφορές είναι πιθανό να επανέλθουν στην προηγούμενή τους κατάσταση μόλις τα άτομα απομακρυνθούν από το συγκεκριμένο «ολοκληρωτικό» περιβάλλον, καθώς η διατήρηση των νέων στάσεων και συμπεριφορών και επομένως και της νέας κοινωνικής ταυτότητας που αυτές συνεπάγονται, εξαρτάται μεταξύ άλλων και από τον έλεγχο της επικοινωνίας.  
II. Σύγχρονες αντιλήψεις για την κουλτούρα 

Οι σύγχρονες αντιλήψεις για την κουλτούρα υποστηρίζουν ότι το ντετερμινιστικό μοντέλο αποτελεί μία υπερ-απλούστευση της έννοιας της κουλτούρας (Kitayama, 2002), καθώς και των διαστάσεων που εμπλέκονται στη διαμόρφωση και την ανάπτυξη αποτελεσματικών πολυεθνικών ομάδων. 
Ορισμένοι ερευνητές στον χώρο της ανθρωπολογίας έχουν δείξει ότι η κουλτούρα είναι πολύ πιο ρευστή και εσωτερικά διαφοροποιημένη από όσο είχε θεωρηθεί μέχρι σήμερα, καθώς επίσης ότι οι υποθέσεις περί πολιτισμικής ομοιογένειας οφείλονται σε πολιτισμικά στερεότυπα και στην προσπάθεια διαμόρφωσης προτύπων σύγκρισης μεταξύ των ομάδων (βλ. ενδεικτικά, Hannerz, 1992). Το κάθε έθνος επομένως (όπως ακριβώς και ο κάθε οργανισμός), αποτελεί φορέα πολλαπλών, διακριτών ή αλληλοεπικαλυπτόμενων τύπων κουλτούρας, και αποτελείται από άτομα που συμμετέχουν ταυτόχρονα σε έναν αριθμό διαφορετικών πολιτισμικών ομάδων με τις δικές τους διακριτές πολιτισμικές πεποιθήσεις. Με αυτή την έννοια, το έθνος είναι πολύ πιο ευρύ από την κουλτούρα που του αποδίδεται: είναι για παράδειγμα μία γεωγραφική όσο και μία πολιτική και οικονομική οντότητα και δεν συνώνυμο με την έννοια μιας ομοιογενούς κουλτούρας. 
Επιπλέον, η κουλτούρα αποτελεί ένα μέσο επικοινωνίας και όχι μία ουσιοκρατικής φύσης «υπεροργανική» οντότητα, που καθοδηγεί την απόδοση σημασιών και νοημάτων προς διευκόλυνση της κοινωνικής αλληλεπίδρασης (καθιστώντας την κατανοητή και προβλέψιμη) και που ταυτόχρονα επιτρέπει την αλλαγή των σημασιών μέσα από την κοινωνική αλληλεπίδραση (Erez and Gati, 2004). Η κουλτούρα, όπως ακριβώς και η γλώσσα, δεν αποτελεί έναν παγιωμένο και αμετάβλητο νοητικό χάρτη, αλλά μία οντότητα που διαμορφώνεται μέσα από την αλληλεπίδραση μεταξύ των ατόμων και ως τέτοια αποτελεί ένα αναδυόμενο στοιχείο αυτής της αλληλεπίδρασης. Επιτρέπει στα άτομα να κατανοούν τις ενέργειες των άλλων και να ενεργούν με τρόπους που μεταβιβάζουν τα νοήματα που θέλουν, αλλά την ίδια στιγμή και μέσα από την αλληλεπίδραση, νέα νοήματα μπορούν επίσης να δημιουργηθούν. Τα άτομα αναδιαμορφώνουν διαρκώς την κουλτούρα και ποτέ δεν την αναπαράγουν πανομοιότυπα, γεγονός που καθιστά την κουλτούρα μία διαλεκτική διαδικασία δημιουργίας νοήματος. 
Ενώ θα περιμέναμε την ύπαρξη κοινών νοημάτων ανάμεσα σε αυτούς που ανήκουν σε μία συγκεκριμένη κουλτούρα, κανένα άτομο δεν αποτελεί αντιπροσωπευτικό παράδειγμα αυτής της κουλτούρας (υπό την έννοια ότι κανένα άτομο δεν ενσωματώνει όλα τα χαρακτηριστικά που αποδίδονται σε μία κουλτούρα, βλ. ενδεικτικά, Barinaga, 2007). Η κουλτούρα είναι ένα μέσο που επιτρέπει στα άτομα να διαμορφώσουν την πραγματικότητα και τη θέση τους σε αυτή, «κατασκευάζοντας» με άλλα λόγια τον εαυτό τους, αλλά δεν αποτελεί την ίδια την πραγματικότητα. Κατά συνέπεια, ο τρόπος με τον οποίο χρησιμοποιείται η κουλτούρα εξαρτάται από τους στόχους και τις προσδοκίες των ατόμων. Τα άτομα συμπεριφέρονται με συγκεκριμένους τρόπους όχι μόνο εξαιτίας της κουλτούρας τους, αλλά επειδή χρησιμοποιούν την κουλτούρα ως μέσο αλληλεπίδρασης (Kitayama, 2002). Με άλλα λόγια, οι πεποιθήσεις, αξίες και κανόνες συμπεριφοράς, που σύμφωνα με την παραδοσιακή θεώρηση θα μπορούσαν να συνδέονται με μία συγκεκριμένη έκφανση της κουλτούρας, δεν είναι τίποτα άλλο από πεποιθήσεις και αξίες που ορίζουν την υποκειμενική υπόσταση κάθε ατόμου. Η παραδοχή αυτή είναι σημαντική για να κατανοήσουμε τον τρόπο με τον οποίο συγκεκριμένες στάσεις (πεποιθήσεις, αξίες, συμπεριφορικές τάσεις), αποκτώνται, διατηρούνται ή αλλάζουν (Heise, 2002). 
Τέλος, αποτελεί πλέον κοινή παραδοχή ότι το άτομο αναλαμβάνει έναν ενεργητικό ρόλο στην κοινωνικοποίησή του και δεν αποτελεί απλά έναν παθητικό αποδέκτη των πρακτικών κοινωνικοποίησης («πολιτισμική αλλοτρίωση») (Frese, Garst and Fay, 2007). Αν και δεν έχουν αναλυθεί επαρκώς οι στρατηγικές κοινωνικοποίησης που ξεκινούν από το ίδιο το άτομο (και όχι αυτές που εκκινούν από τον οργανισμό), είναι πλέον σαφές ότι η αντίληψη του ατόμου ως «άγραφης πλάκας» στην οποία εγγράφεται η κουλτούρα είναι αρκετά ακατάλληλη (Bauer et al., 2007). Οι Niendenthal, Cantor και Kihlstrom (1985) έδειξαν ότι τα άτομα με  ενεργητικό τρόπο διαμορφώνουν καταστάσεις και επιδιώκουν τη συμμετοχή τους σε ομάδες, που πιστεύουν ότι επιβεβαιώνουν τον τρόπο με τον οποίο αντιλαμβάνονται τον εαυτό τους (βλ. επίσης Setterland and Niendenthal, 1993). Επομένως η κοινωνικοποίηση είναι μία ιδιαίτερα επιλεκτική διαδικασία που έχει άμεση σχέση με τον τρόπο με τον οποίο αυτό-προσδιορίζεται το άτομο. 
Η ανωτέρω προβληματική αναδεικνύει ορισμένα ζητήματα, τα οποία δύνανται να διαδραματίσουν κεντρικό ρόλο σε κάθε προσπάθεια διαμόρφωσης αποτελεσματικών πολυεθνικών ομάδων:
· Η κουλτούρα (καθώς και οι αξίες, τα συναισθήματα, οι στάσεις, οι πεποιθήσεις και οι πρακτικές με τις οποίες συνδέεται) σχετίζονται κατά κύριο λόγο με την υποκειμενική υπόσταση κάθε ατόμου. Επομένως, η κατανόηση του τρόπου με τον οποίο διαμορφώνεται η αυτοαντίληψη, καθώς  και των διαδικασιών της ταυτότητας είναι κρίσιμη για την ανάλυση της λειτουργίας της κουλτούρας, κατά την αλληλεπίδραση του ατόμου με το ευρύτερο κοινωνικό σύστημα στο οποίο τοποθετείται. 
· Η κουλτούρα θα πρέπει να μελετηθεί στο ομαδικό παρά στο εθνικό επίπεδο ανάλυσης. Η κουλτούρα αποτελεί ένα σύστημα νοημάτων που δημιουργείται μέσα στις ομάδες και μεταξύ των ομάδων κατά την αλληλεπίδρασή τους. Η κατανόηση επομένως των ενδο-ομαδικών και δια-ομαδικών διαδικασιών είναι κρίσιμη για την κατανόηση της αλληλεπίδρασης ανάμεσα στην κοινωνική  ταυτότητα των ατόμων και στα πολιτισμικά φαινόμενα. 
Σύμφωνα με την παραπάνω ανάλυση, οι πολυεθνικές ομάδες μπορούν να οριστούν ως μία συνεύρεση ατόμων με διαφορετικές ιστορίες, ανάγκες, στόχους και ταυτότητες. Η κουλτούρα αποτελεί μόνο έναν από τους τρόπους με τους οποίους μπορούν να εκφραστούν αυτές οι διαφορές. Σύμφωνα με τις υποθέσεις των Θεωριών της Κοινωνικής Ταυτότητας (Tajfel, 1972, 1978) και της Αυτό-Κατηγοριοποίησης (Tajfel and Turner, 1979), οι ταυτότητες συν-δημιουργούνται στις σχέσεις μας με τους άλλους. Επομένως, αντί να ισχυριζόμαστε ότι η εθνική ταυτότητα αποτελείται από ένα σύνολο σταθερών ή αμετάβλητων χαρακτηριστικών, θα πρέπει να επικεντρωθούμε στην έννοια της «ανάδυσης της πολιτισμικής ταυτότητας». Αυτό σημαίνει ότι το ποιοι είμαστε και το πώς διαφέρουμε από τους άλλους, αναδύεται ανάλογα με τα άτομα με τα οποία συναναστρεφόμαστε. 

Όπως ήδη έχουμε αναφέρει η κατανόηση της επίδρασης της κουλτούρας στην πολυεθνική ομαδική εργασία, προϋποθέτει την παραδοχή ότι η κουλτούρα αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της δυναμικής και των σχέσεων μεταξύ των ομάδων. Στο πλαίσιο αυτό, οι θεωρίες της Κοινωνικής Ταυτότητας και της Αυτό-Κατηγοριοποίησης μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να αναλύσουμε τις ιδιαιτερότητες της πολυεθνικής ομαδικής εργασίας, καθώς διερευνούν όχι τόσο τον τρόπο με τον οποίο  εσωτερικεύονται συγκεκριμένες αξίες και νόρμες, αλλά κυρίως τον τρόπο με τον οποίο το άτομο ταυτίζεται με μία ομαδική κατηγορία, και αρχίζει να σκέφτεται και να αλληλεπιδρά ανάλογα. Σύμφωνα με αυτές τις προσεγγίσεις, η αλλαγή της δυναμικής των πολυεθνικών ομάδων θα μετριάσει την αρνητική επίδραση που μπορεί να έχει στην αποτελεσματικότητά τους, ομάδων, η ασυμφωνία στις αξίες, τις στάσεις και τις πρακτικές των επιμέρους ομάδων που τις απαρτίζουν.
Ο θεμελιώδης ρόλος των διαδικασιών κατηγοριοποίησης και ταυτότητας 
Αν αντιληφθούμε ότι η κουλτούρα περιλαμβάνει μία διάσταση περιεχομένου (σημασίες) και μία διάσταση διαδικασίας (που απορρέει από την κοινωνική αλληλεπίδραση), μπορούμε να διατυπώσουμε την υπόθεση ότι η αποτελεσματική πολυεθνική ομαδική εργασία εξαρτάται από τον τρόπο με τον οποίο τα άτομα συνδέονται και αλληλεπιδρούν μεταξύ τους. Για να διευκολυνθεί η αλληλεπίδραση, θα πρέπει να κατανοήσουμε τις αιτίες που καθοδηγούν την ομαδική συμπεριφορά και τους παράγοντες που προσδιορίζουν συγκεκριμένους τρόπους αλληλεπίδρασης μεταξύ των ομάδων. 
Η ταύτιση με μία συγκεκριμένη κοινωνική ομάδα μπορεί να αποτελέσει σημείο αναφοράς για τα άτομα, ούτως ώστε να έρθουν στην επιφάνεια συγκεκριμένες γνωστικές υποθέσεις για το πώς ορίζουν τον εαυτό τους σε σχέση με τους άλλους (Tajfel, 1972). Αυτές οι υποθέσεις, καθώς και το νόημα που αποδίδουν τα άτομα σε συγκεκριμένες καταστάσεις, επηρεάζουν το βαθμό στον οποίο είναι προετοιμασμένα να συνδεθούν θετικά με τους άλλους, συμπεριλαμβανομένης και της διάθεσης συνεργασίας μαζί τους (κυρίως εκούσιο μοίρασμα άρρητης ή εξειδικευμένης γνώσης), άρα κατά τον τρόπο αυτό επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα της πολυεθνικής ομαδικής εργασίας. 
Επιπλέον, από τη στιγμή που τα άτομα μπορούν να ανήκουν σε περισσότερες από μία ομάδες, είναι πιθανό να έχουν πολλαπλές κοινωνικές ταυτότητες, ακριβώς όπως η πλουραλιστική φύση των οργανισμών υποδηλώνει την ύπαρξη πολλαπλών πιθανοτήτων κατηγοριοποίησης (Pratt and Foreman, 2000). Είναι πλέον γενικά αποδεκτό ότι κάθε πλαίσιο μπορεί να προκαλέσει την εμφάνιση ενός συνόλου πιθανών κατηγοριών ως πηγών ταύτισης (Haslam, Eggins and Reynolds, 2003). Αυτές οι ταυτότητες μπορεί κάποιες φορές να συγκρούονται ως προς τις βασικές αξίες και πεποιθήσεις των ατόμων, εντούτοις τα άτομα μπορούν να διαχωρίσουν τη συμμετοχή τους σε διαφορετικές κοινωνικές ομάδες, ούτως ώστε να μην βιώνεται καμία ουσιώδης αντίφαση (Cuche, 1996). Η προφανής αντίφαση ανάμεσα σε διαφορετικούς τρόπους ύπαρξης δεν επιφέρει σοβαρές συνέπειες, δεδομένου ότι κάθε φορά μόνο ένας τρόπος γίνεται εμφανής (δηλαδή αυτός που είναι σχετικός με το συγκεκριμένο κάθε φορά πλαίσιο), επειδή τα άτομα φαίνεται να έχουν την ικανότητα να «διαχωρίζουν» τις στάσεις τους, τις αξίες και τις πεποιθήσεις τους σε αυτόνομες διακριτές κατηγορίες (Haslam, 2001).
Κατά συνέπεια, θα μπορούσαμε να ισχυριστούμε ότι οι υποθέσεις που διαμορφώνονται σχετικά με τη σπουδαιότητα, την οποία θα μπορούσαν να έχουν συγκεκριμένες δημογραφικές κατηγορίες για τους εργαζόμενους, μπορεί να αποτελούν έναν από τους βασικούς λόγους αποτυχίας των προσπαθειών διαχείρισης της διαφορετικότητας (Leach, Jackson and LaBella, 1995). Κατηγορίες που θεωρούνται ότι είναι εμφανείς μπορεί στην πράξη να μην αυτό-προσδιορίζουν τα άτομα ή να μην είναι σχετικές με τον εαυτό τους. Τα μέλη μειονοτικών ομάδων (π.χ. γυναίκες σε ανδροκρατούμενους οργανισμούς) μπορεί να προτιμούν να «προσχωρήσουν» (στρατηγική ατομικής κοινωνικής κινητικότητας) σε ομάδες υψηλότερου στάτους (π.χ. υψηλότερη διοικητική ιεραρχία), εάν υπάρχει κίνδυνος να κατηγοριοποιηθούν με όρους μιας μειονεκτούσας κοινωνικής ταυτότητας (Ellemers, van Knippenberg, de Vries and Wilke, 1986).  

Η εμφάνιση μιας αυτό-κατηγορίας εξαρτάται από την «προσιτότητά» της (μέσα στην αυτό-αντίληψη του ατόμου) και από την «ευθυγράμμισή» της με το κανονιστικό πλαίσιο αναφοράς (Oakes, 1987), η οποία προκύπτει από τον ορισμό και την ερμηνεία που αποδίδεται στην κάθε κατάσταση από τα άτομα. Ο «ορισμός της κατάστασης» είναι επομένως κρίσιμος για την κατανόηση του τρόπου με τον οποίο εμφανίζεται ένας συγκεκριμένος αυτό-προσδιορισμός. Ο ορισμός κάθε κατάστασης απορρέει από το πώς αυτή δομείται, από τη σημασία που της αποδίδεται (π.χ. τον τρόπο σύνδεσης με συγκεκριμένα σενάρια συμπεριφοράς, κοινωνικές νόρμες ή κανόνες), καθώς και από το στόχο της (π.χ. σε σχέση με τους σκοπούς και τα κίνητρα του ατόμου και των άλλων στη δεδομένη κατάσταση). Ο «ορισμός της κατάστασης» μπορεί να γίνει αντικείμενο χειρισμού έμμεσα μέσω του σχεδιασμού της εργασίας, της δημιουργίας ευκαιριών αλληλεπίδρασης και μηχανισμών παρακίνησης, ή άμεσα μέσω της επικοινωνίας (π.χ. λειτουργία της ηγεσίας, βλ. ενδεικτικά Brickson, 2000), που θα είναι συνεπείς, ούτως ώστε να εναρμονίζονται, με συγκεκριμένες εκφάνσεις της ταυτότητας. Οι συνθήκες επομένως που ευνοούν την εμφάνιση συγκεκριμένων εκφάνσεων της ταυτότητας, μπορούν σε κάποιο βαθμό να γίνουν αντικείμενο χειρισμού από αυτούς που έχουν τη δύναμη και την εξουσία να το κάνουν (π.χ. ηγεσία, στελέχη, επαγγελματίες της διοίκησης ανθρώπινων πόρων). 
Επιπλέον, η εμπειρία δείχνει ότι τα άτομα προτιμούν τη χρήση πιο εκλεπτυσμένων ομαδοποιήσεων. Για παράδειγμα, οι Van Knippenberg και Van Oers (1984), υποστήριξαν ότι μπορεί να υπάρχουν συνθήκες, όπου η ταύτιση των ατόμων με την ομάδα εργασίας να είναι πιο σημαντική για την κοινωνική ταυτότητα από την ταύτισή τους με τον οργανισμό. Άρα, η πρόβλεψη για το ποιος πιθανός τρόπος αντίληψης της υφιστάμενης κατάστασης θα επιλεγεί σε κάθε δεδομένη στιγμή απαιτεί μεγαλύτερη κατανόηση: 
· του τρόπου με τον οποίο αφενός μεν τα άτομα αντιλαμβάνονται τη συγκεκριμένη κατάσταση (π.χ. των αναγκών τους και των στόχων τους), αφετέρου δε την αντιμετωπίζουν (τις ομοιότητες, τις διαφορές, τις απαιτήσεις, τα σενάρια και τις νόρμες που σχετίζονται με την κατάσταση),
· του πλαισίου αναφοράς. Στις πολυεθνικές ή στις στρατηγικές διεθνείς συμπράξεις, είναι πολύ πιθανό τα άτομα των εθνικών ομάδων να ταυτιστούν πολύ περισσότερο με τους ομοεθνείς τους, παρά με τον οργανισμό (Tajfel and Turner, 1979). 

Με άλλα λόγια, κρίσιμη στη διαμόρφωση αποτελεσματικών πολυεθνικών ομάδων είναι η κατανόηση του τρόπου με τον οποίο εμφανίζονται οι αυτό-κατηγορίες που έχουν σημασία για τα άτομα. Το έργο βέβαια αυτών που διαχειρίζονται τις δια-ομαδικές σχέσεις είναι η εναρμόνιση των αυτό-κατηγοριών με την ευρύτερη ταυτότητα της πολυεθνικής ομάδας εργασίας, προσπαθώντας να αναπτύξουν ταυτότητες που ενισχύουν την ταύτιση και την αφοσίωση στην ομάδα (Alvesson, 2000). Με αυτόν τον τρόπο χρησιμοποιείται η ταυτότητα ως μέσο για την επίτευξη κάποιου στόχου, οδηγώντας σε ένα είδος «στρατηγικής» ως προς την ταυτότητα (Pratt and Foreman, 2000), δεδομένου ότι οι μηχανισμοί που μπορεί να χρησιμοποιηθούν για την αλλαγή της ταυτότητας είναι πολλοί: συμβολικός χειρισμός, αλλαγή στο προσωπικό, χωρικός ή χρονικός διαχωρισμός των διαφορετικών υπο-ομάδων, δημιουργία αντι-ταυτοτήτων, χρήση ρητορικών τακτικών, κοινωνικοποίηση των μελών σε εναλλακτικούς μύθους. Κατά συνέπεια, η ταυτότητα δεν είναι απόλυτη και κατασκευάζεται μέσω των κοινωνικών δρώντων, σύμφωνα με τις κοινωνικές συνθήκες και τις αντίστοιχες σχέσεις δύναμης ανάμεσα στις κοινωνικές ομάδες. 
Η πολυεθνική ομαδική εργασία επομένως βασίζεται κατά κύριο λόγο στην ικανότητα συνδυασμού και αναδιαμόρφωσης των διαφορετικών ταυτοτήτων που χαρακτηρίζουν τις διάφορες ομάδες (Teece et al, 1997). Η αποτελεσματικότητα τέτοιων εγχειρημάτων απαιτεί ένα βαθμό συμβιβασμού και ενσωμάτωσης, καθώς το γεγονός ότι τα άτομα προέρχονται από διαφορετικά πολιτισμικά πλαίσια μπορεί να προκαλέσει δυσκολίες όχι όμως επειδή η κουλτούρα τα κάνει να ενεργούν και να σκέφτονται με διαφορετικούς τρόπους που αναπόφευκτα θα συγκρουστούν. 
Κατά συνέπεια, για να εξηγήσουμε τους λόγους για τους οποίους η κουλτούρα μπορεί να αποτελέσει εμπόδιο στην πολυεθνική συνεργασία, πρέπει να αναλύσουμε τη δυναμική της δια-ομαδικής αλληλεπίδρασης και της δημιουργίας ταυτότητας σε ομαδικό επίπεδο, στην οποία η κουλτούρα παίζει σημαντικό ρόλο. Η κουλτούρα είναι πηγή ορισμών, ερμηνειών και σημασιών, από την οποία μπορεί να αντληθεί το περιεχόμενο της ταυτότητας ή σε σχέση με τις οποίες το περιεχόμενο της κουλτούρας μπορεί να γίνει αντικείμενο διαπραγμάτευσης. Με άλλα λόγια, η προσοχή μας θα πρέπει να εστιαστεί στους τρόπους αφενός μεν   διατύπωσης ή ορισμού της κάθε κατάστασης, αφετέρου δε χρησιμοποίησης της «κουλτούρας» από κάθε ομάδα, στα πλαίσια της προσπάθειας προσδιορισμού της ταυτότητάς της μέσα σε μία δια-ομαδική δυναμική που προσδιορίζεται από κίνητρα αυτό-συντήρησης ή αυτό-επιβεβαίωσης. Υπάρχουν επομένως όρια στο βαθμό ευελιξίας και στη δυνατότητα τροποποίησης των αυτό-κατηγοριών που τίθενται από τις ανάγκες που καλύπτει η κάθε ταυτότητα, η οποία μπορεί κάλλιστα να αντιστέκεται στην αλλαγή του περιεχομένου της. Οι ταυτότητες για παράδειγμα που αντλούν το περιεχόμενό τους από εθνικά πλαίσια αναφοράς, σε ένα πολυεθνικό περιβάλλον θα τείνουν να αντισταθούν στην αλλαγή του περιεχομένου τους εξαιτίας των κινήτρων για αυτό-συντήρηση ή αυτό-επιβεβαίωση. Αν δεν λάβουμε σοβαρά υπόψη μας αυτά τα κίνητρα, η οποιαδήποτε προσπάθεια επιβολής νέων κατηγοριών αυτό-προσδιορισμού ή αλλαγής του νοήματος των υφισταμένων αυτό-κατηγοριών, μπορεί να καταλήξει στην όξυνση των δια-ομαδικών συγκρούσεων.
Η χρήση της ταυτότητας ως πόρου για αποτελεσματική πολυεθνική ομαδική εργασία 
Η παραπάνω συζήτηση συμβάλλει στη διαμόρφωση ενός θεωρητικού υπόβαθρου που οδηγεί στην ανάδειξη του ρόλου που παίζουν οι διαδικασίες αυτό-κατηγοριοποίησης ή ταυτότητας στη διαμόρφωση των στάσεων και της συμπεριφοράς των ατόμων στο πλαίσιο της πολυεθνικής ομαδικής εργασίας (Haslam, Eggins and Reynolds, 2003) δημιουργώντας τις συνθήκες για διομαδική συνεργασία. Με βάση τις αρχές αυτού του θεωρητικού υποδείγματος, ο Gaertner και οι συνεργάτες του (1993) υποστηρίζουν ότι μία αποτελεσματική στρατηγική για την ανάπτυξη της ενσωμάτωσης ανάμεσα στα άτομα διαφορετικών υπο-ομάδων που απαιτείται στην πολυεθνική ομαδική εργασία είναι το μοντέλο της επανακατηγοριοποίησης, δηλαδή του επαναπροσδιορισμού των ομάδων/κατηγοριών. Ο στόχος της επανακατηγοριοποίησης είναι η υπαγωγή της ενδο-ομάδας και της εξω-ομάδας σε μία νέα, υπερκείμενη κατηγορία, έτσι ώστε τόσο τα μέλη της πρώην ενδο-ομάδας όσο και τα μέλη της πρώην εξω-ομάδας να ενταχθούν σε μία ενιαία, ευρύτερη ενδο-ομάδα (Gaertner et al., 1993). Έτσι, αν τα μέλη των διαφορετικών ομάδων μπορέσουν να αντιληφθούν τον εαυτό τους περισσότερο ως μέλη μιας ενιαίας, υπερκείμενης κατηγορίας/ομάδας και όχι ως μέλη δύο διακριτών ομάδων, οι στάσεις απέναντι στα άτομα της πρώην εξω-ομάδας θα γίνουν πιο θετικές μέσα από τη διαδικασία της ενδοομαδικής μεροληψίας. Επομένως, η αλλαγή της βάσης της κατηγοριοποίησης για παράδειγμα, από το έθνος σε μία εναλλακτική διάσταση, μπορεί να μεταβάλλει το ποιοι είμαστε «εμείς» και το ποιοι είναι «αυτοί», υπονομεύοντας τους παράγοντες που συμβάλλουν στη δημιουργία δια-ομαδικής σύγκρουσης (Dovidio and Gaertner, 1999).

Η επανακατηγοριοποίηση μπορεί να ενισχυθεί από την έμφαση που δίνεται στη διαμόρφωση κοινών, υπερκείμενων στόχων (Oaker and Brown, 1986; Brown and Wade, 1987). Όμως, πολλοί ερευνητές υποστηρίζουν ότι για να είναι αποτελεσματικοί οι υπερκείμενοι στόχοι θα πρέπει τα αποτελέσματα της συνεργασίας να αποβούν θετικά, καθώς η ευθύνη για την ενδεχόμενη αποτυχία επίτευξης των υπερκείμενων στόχων θα μπορούσε κάλλιστα να αποδοθεί στην έξω-ομάδα (για παράδειγμα, οι νοσοκόμοι μπορεί να κατηγορήσουν τους γιατρούς και οι γιατροί τους νοσοκόμους). Για να αποφευχθεί μία τέτοια αρνητική συνέπεια θα πρέπει να είναι σαφής η συνεισφορά της κάθε διακριτής ομάδας σε κάθε δια-ομαδικό εγχείρημα ούτως ώστε να μην απειλούνται οι ταυτότητες των διακριτών ομάδων από την ύπαρξη συγκεχυμένων ορίων μεταξύ τους. Ο Brown (1988, σελ. 211) σημειώνει ότι «οι ομάδες που έχουν κοινό συμφέρον να δουλέψουν αποτελεσματικά μαζί θα πρέπει να είναι προετοιμασμένες να επιτρέψουν η μία στην άλλη τη διατήρηση κάποιων στοιχείων από την ταυτότητά τους στην κοινή τους λειτουργία».
Η προσέγγιση των κοινών υπερκείμενων στόχων επιδιώκει αφενός μεν να κρατήσει ανέπαφο το διαχωρισμό ανάμεσα στην ενδο-ομάδα και την εξω-ομάδα, αφετέρου δε να μειώσει τη σημασία του και ταυτόχρονα να δημιουργήσει τις συνθήκες για αποτελεσματική επαφή, ούτως ώστε η επαφή να είναι δια-ομαδική παρά διαπροσωπική διασφαλίζοντας με τον τρόπο αυτό την πιθανότητα μεταβίβασης θετικών στάσεων απέναντι στα άτομα της έξω-ομάδας
. Όπως προκύπτει όμως και από την ανάλυσή μας για τις προσπάθειες αλλαγής του τρόπου με τον οποίο χρησιμοποιούνται οι «κατηγορίες» στα δια-ομαδικά πλαίσια, είναι κρίσιμο να εξασφαλιστεί η ύπαρξη μιας υποδομής συμβατής με την ταυτότητα για να υποστηρίξει τη διατήρηση των αλλαγών. Κάτι τέτοιο θα μπορούσε να επιτευχθεί ενθαρρύνοντας τη μετατροπή της ετερογένειας των διακριτών ομάδων σε ομοιογένεια ως προς μία ενιαία, υπερκείμενη κατηγορία, διευκολύνοντας την προσαρμογή παρά συγκαλύπτοντας τις διαφορές (Eggins, Haslam and Reynolds, 2002).
Επομένως, σύμφωνα με αυτή την προσέγγιση, η πρώτη φάση για τη στρατηγική χρήση της ταυτότητας προς όφελος της πολυεθνικής συνεργασίας, είναι η ανάδειξη των κοινωνικών ταυτοτήτων που χρησιμοποιούν τα ίδια τα μέλη της πολυεθνικής ομάδας για να ορίσουν τον εαυτό τους. Δεν θα πρέπει να υποβαθμίζεται το γεγονός ότι το κάθε άτομο έχει πρόσβαση σε πολλαπλές κοινωνικές ταυτότητες, πολλές από τις οποίες δεν σχετίζονται μεταξύ τους και οι οποίες αναδύονται ως σημαντικές ανάλογα με τις ομάδες σύγκρισης και το ευρύτερο κοινωνικό πλαίσιο στο οποίο τοποθετούνται. Άρα θα πρέπει να εντοπίζεται ο ρόλος που διαδραματίζουν στην πολυεθνική συνεργασία και στην επαφή των ατόμων με τα μέλη των έξω-ομάδων. «Η βασική πρόκληση… είναι το να αναμένουμε τέτοια ποικιλία και να αποφεύγουμε την επιβολή μονοδιάστατων και ομοιογενών ταυτοτήτων» (Haslam, Eggins and Reynolds, 2003). 
Η δεύτερη φάση χαρακτηρίζεται από τρεις επιμέρους στόχους: 1) να επιτρέψει στα μέλη των υπο-ομάδων να προσδιορίσουν και να συμφωνήσουν ως προς τους κοινούς στόχους οι οποίοι θα επιτρέψουν την αποτελεσματική εργασία, 2) να βοηθήσει στον εντοπισμό των δομικών και άλλων εμποδίων ως προς την επίτευξη αυτών των στόχων, τα οποία όμως μπορούν να ξεπεραστούν, και 3) να συμβάλλει στη διαμόρφωση μιας κοινής ταυτότητας που σχετίζεται με αυτούς τους στόχους και την οποία τα μέλη των υπο-ομάδων θα εσωτερικεύσουν και θα χρησιμοποιήσουν στα μεταγενέστερα στάδια της συνεργασίας τους. Επειδή το πλαίσιο αυτής της δραστηριότητας είναι δια-ομαδικό, τα άτομα θα μπορέσουν να διαφοροποιήσουν τη νέα, υπερκείμενη ομάδα από τις άλλες, να προσδιορίσουν τους στόχους της κάθε υπο-ομάδας και να συμφωνήσουν ως προς αυτούς τους στόχους. Κατά συνέπεια, αναμένεται η εμφάνιση μεγαλύτερης εμπιστοσύνης, καλύτερης επικοινωνίας, περισσότερου ενθουσιασμού και δημιουργικότητας, καθώς και η δημιουργία ενός υπερκείμενου πλαισίου, που να έχει σημασία για τα άτομα, μέσα στο οποίο να μπορέσουν να χρησιμοποιηθούν εποικοδομητικά οι πιθανά αλληλοσυγκρουόμενες κοινωνικές τους ταυτότητες και οι στόχοι τους.    Αυτή η διαδικασία μοιάζει με την προσπάθεια ανάπτυξης ομάδων, κατά την οποία ένα σύνολο ατόμων προσδιορίζουν τις διαφορετικές αξίες, τα ενδιαφέροντα και τους στόχους τους και ταυτόχρονα προσπαθούν να βρουν τρόπους ανάπτυξης μιας κοινής αντίληψης της ενδο-ομάδας τους, που μπορεί να ενσωματώσει τις ιδιοσυγκρασιακές προσωπικές τους ταυτότητες. 
Η τελική φάση τονίζει το ρόλο της ηγεσίας σε αυτή τη διαδικασία, καθώς από τη στιγμή που τα άτομα των διαφορετικών υπο-ομάδων αισθάνονται ότι αντιπροσωπεύονται στην υπερκείμενη κατηγορία, ο ρόλος της ηγεσίας είναι η ενίσχυση της υιοθέτησης του νέου υπερκείμενου συνόλου, το οποίο χαρακτηρίζεται από ένα σύνθετο κανονιστικό περιεχόμενο, που σέβεται τη συνεισφορά των διαφορετικών υπο-ομάδων στην επίτευξη των στόχων της πολυεθνικής ομάδας (Hodgkinson, 2001). 
Αυτή η μορφή «οργανικού πλουραλισμού» μπορεί να οδηγήσει στη δημιουργική και εποικοδομητική χρήση της διαφορετικότητας σε ένα πολυεθνικό ομαδικό πλαίσιο. Σε αυτό το πλαίσιο, η αποτελεσματική ηγεσία πρέπει να επικεντρωθεί στην επικύρωση και όχι στη διάψευση των κοινωνικών ταυτοτήτων. Η προσέγγιση αυτή είναι σύμφωνη με την θεωρία των στόχων για την ηγεσία (House, 1971), η οποία δηλώνει ότι ένα βασικό χαρακτηριστικό της αποτελεσματικής ηγεσίας είναι η δέσμευσή της σε μία διαδικασία που αναγνωρίζει και σέβεται τους στόχους των υπο-ομάδων (μαζί με τις ταυτότητες που υποστηρίζουν αυτούς τους στόχους) και η προσπάθεια εναρμόνισής τους με τους υπερκείμενους στόχους (Haslam and Platow, 2001). Με αυτόν τον τρόπο τονίζεται η ανάγκη σεβασμού των διαφορών και της εποικοδομητικής διαχείρισής τους. 
Συμπεράσματα
Η βασική θέση που προσπαθήσαμε να αναπτύξουμε στο παρών άρθρο, επικεντρώνεται στην ανάδειξη του ρόλου που διαδραματίζουν οι έννοιες της αυτό-κατηγοριοποίησης και της κοινωνικής ταυτότητας στην επίδραση που ασκεί η κουλτούρα και οι πολιτισμικές διαφορές στις στάσεις και τις συμπεριφορές των ατόμων. Η ταυτότητα αποτελεί τον τρόπο με τον οποίο η κουλτούρα πραγματώνεται και αλλάζει μέσα από την αλληλεπίδραση των ατόμων, ενώ οι διαδικασίες κατηγοριοποίησης αποτελούν ένα αναπόφευκτο φαινόμενο της ανθρώπινης πραγματικότητας. Σε αυτό που διαφέρουν τα άτομα είναι στο νόημα που αποδίδουν σε συγκεκριμένες κατηγορίες. Η κουλτούρα προσδιορίζει τον τρόπο με τον οποίο ορίζεται η κάθε κοινωνική συνθήκη αλλά και το νόημα που αποδίδεται στον εαυτό και στους άλλους που συμμετέχουν σε αυτή. 
Η κουλτούρα μπορεί επίσης να καθορίσει ποια κοινωνική κατηγορία θα ενεργοποιηθεί (ή ποιες πλευρές μιας κοινωνικής κατηγορίας θα γίνουν πιο εμφανείς), το βαθμό στον οποίο αυτές οι κατηγορίες συνοδεύονται από συγκεκριμένους κανόνες και στερεότυπα (για παράδειγμα, κάποιες κατηγορίες αποτελούν «κτήμα» της κοινωνίας και η κοινωνία χρησιμοποιεί το νόημα αυτών των κατηγοριών ως μέσο κοινωνικής ρύθμισης και ελέγχου), καθώς και τον τρόπο με τον οποίο τα άτομα αλληλεπιδρούν με τα υπόλοιπα μέλη αυτών των κατηγοριών. Χωρίς να υιοθετούμε εδώ τη θέση της απόλυτης γλωσσικής σχετικότητας, η σχετική έρευνα δείχνει ότι η γλώσσα επηρεάζει, τουλάχιστον σε κάποιο βαθμό, τους τρόπους αντίληψης και ερμηνείας των εμπειριών μας. Άρα, θα μπορούσαμε να ισχυριστούμε ότι η κατανόηση του τρόπου με τον οποίο χρησιμοποιούμε τη γλώσσα για να ορίσουμε μία κατάσταση παίζει σημαντικό ρόλο στην προσπάθειά μας να γίνουμε «διαπολιτισμικά ευφυείς». 
Σύμφωνα με αρκετούς ερευνητές, η κατηγοριοποίηση στο ομαδικό επίπεδο ανάλυσης επιφέρει κάποιες προβλέψιμες συνέπειες: δημιουργεί ομοιομορφία στην αντίληψη, τις αξίες, τους στόχους, τις στάσεις και τη συμπεριφορά που προσδιορίζεται από το νόημα που αποδίδεται στην κοινωνική κατηγορία, ενώ επίσης συνδέεται με την ανάδυση ενδο-ομαδικών μεροληψιών, στερεοτυπικών αντιλήψεων της εξω-ομάδας και με μεγαλύτερη πιθανότητα εμφάνισης διομαδικής σύγκρουσης και εχθρότητας. 
Επιπλέον, η έρευνα έχει δείξει ότι μπορεί να αλλάξει το νόημα που αποδίδεται στις αυτό-κατηγορίες, καθώς εξαρτάται από το εκάστοτε πλαίσιο. Κατά συνέπεια, αλλάζοντας την πιθανότητα ή μειώνοντας την πιθανότητα εμφάνισης συγκεκριμένων κατηγοριών σε ένα δεδομένο πλαίσιο, οι στάσεις και οι συμπεριφορές μπορούν επίσης να αλλάξουν (και κατά συνέπεια και οι τρόποι αλληλεπίδρασης και επικοινωνίας). Ο τρόπος χρησιμοποίησης της κάθε κατηγορίας, αλλά και το νόημα που της αποδίδεται μπορεί επίσης να αλλάξει. Αυτή όμως η προσπάθεια αλλαγής πρέπει να σέβεται τις ανάγκες που εξυπηρετεί η συμμετοχή σε συγκεκριμένες ομάδες (θετική διακριτότητα, συνέχεια, αποτελεσματικότητα, αυτό-εκτίμηση) εξασφαλίζοντας ότι οι αλλαγές θα οδηγήσουν στη βελτίωση του εαυτού (ή στην προστασία του). Οι αλλαγές που απειλούν τις υφιστάμενες ταυτότητες χωρίς να τις αντικαθιστούν με πιο βελτιωμένες πιθανότητες δημιουργίας «νέας» ταυτότητας, μοιραία θα ενισχύουν τη διατήρηση των «παλιών» ταυτοτήτων. 
Η πιθανότητα εμφάνισης συγκεκριμένων ταυτοτήτων (που θα επηρεάσουν τις στάσεις και τη συμπεριφορά), εξαρτάται από το πώς ορίζεται η κάθε κοινωνική συνθήκη. Πολλοί διαφορετικοί παράγοντες μπορούν να επηρεάσουν τους ορισμούς που της αποδίδονται, συμπεριλαμβανομένων του σχεδιασμού της εργασίας, του σχεδιασμού των ομάδων, της σύνθεσης των ομάδων, της εξέλιξης της διομαδικής δυναμικής που χαρακτηρίζει τις υπο-ομάδες, του τρόπου αλληλεπίδρασης των μελών των υπο-ομάδων, της συμπεριφοράς της ηγεσίας, κ.ο.κ.  

Συμπερασματικά, επομένως θα υποστηρίζαμε ότι η αποτελεσματική πολυεθνική ομαδική εργασία εξαρτάται από την ικανότητα: 
· Αλλαγής των διαδικασιών αυτό-κατηγοριοποίησης και ταυτότητας, που συνεπάγεται αλλαγή στις αντιλήψεις, τις στάσεις και τη συμπεριφορά. Κάτι τέτοιο μπορεί να απαιτεί επίσης μεταβολή του τρόπου με τον οποίο ορίζεται η κάθε συνθήκη και με τον οποίο γίνεται κατανοητή. 
· Αλλαγής των πρακτικών ηγεσίας.

· Αλλαγής των πρακτικών επικοινωνίας.

Κατά συνέπεια, η αποτελεσματική διαχείριση των πολυεθνικών ομάδων θα πρέπει να βασίζεται:
· Σε μια νέα σύλληψη και χρήση της έννοιας της κουλτούρας.

· Σε μια πιο εμπεριστατωμένη κατανόηση του τρόπου με τον οποίο η κουλτούρα επιδρά στη συμπεριφορά μέσα από διαδικασίες αυτό-κατηγοριοποίησης και ταύτισης. 
· Στην ανάλυση των δυνητικών αλλαγών της επίδρασης της κουλτούρας, μέσω της διερεύνησης της αναπόσπαστης σχέσης που τη συνδέει με την ταυτότητα μέσα σε μία δια-ομαδική δυναμική.

· Στην κατανόηση του τρόπου με τον οποίο χρησιμοποιούνται οι κατηγορίες για να ορίσουν μία συγκεκριμένη κατάσταση, καθώς και της χρήσης του λόγου, όχι μόνο ως εμποδίου στην αντίληψη και την επικοινωνία, αλλά κυρίως ως μέσου αποτελεσματικής και με ευαισθησία επικοινωνιακής πρακτικής.
· Στην εφαρμογή προγραμμάτων αλλαγής ταυτότητας (μέσω της χρήσης διαδικασιών αυτό-κατηγοριοποίησης), για τη βελτίωση της πολυεθνικής ομαδικής εργασίας. 
Οι διαδικασίες κατηγοριοποίησης μπορούν να αλλάξουν, επειδή η διαδικασία αναφέρεται στον τρόπο με τον οποίο γίνονται τα πράγματα στην πράξη. Αν η εμφάνιση συγκεκριμένων κατηγοριών και/ή η δημιουργία εργασιακών συνθηκών που απαιτούν τη συνεργατική αλληλεξάρτηση δημιουργήσουν συγκεκριμένες απαιτήσεις για το ποιες είναι οι κατάλληλες συμπεριφορές, θα δημιουργήσουν και τις απαραίτητες προϋποθέσεις για την ευθυγράμμιση των στάσεων και των αξιών, ιδιαίτερα αν οι νέες συμπεριφορές ενισχύονται και ανταμείβονται  κατάλληλα. 
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