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IL RUOLO DELLA QUALITA DELLE RELAZIONI
TRA I MEMBRI DEL TEAM (TMX)

R. Agrifoglio, C. Metallo

1. Introduzione

I team dispersi costituiscono un tema di grande interesse, oggetto di
studio di molteplici aree disciplinari. La rilevanza teorica che questo
fenomeno ha assunto nella letteratura organizzativa discende non soltanto
dalla sua diffusione nelle realta aziendali, ma soprattutto dalle profonde
implicazioni che ne derivano per I'operativita dell’azienda. Il tema del
lavoro a distanza pud essere collocato nel pili ampio dibattito sulla
flessibilita del lavoro. E’ opinione consolidata che I’aumento di flessibilita
del lavoro sia anche il frutto della diffusione di nuove tecnologie, delle loro
applicazioni e delle implicazioni organizzative e gestionali che da esse
derivano. Difatti, il progresso tecnologico ha determinato un ampliamento
dei canali di comunicazione sincroni ed asincroni che consentono di
disporre e di trasferire informazioni tra utenti operanti in luoghi di lavoro
differenti.

Il crescente ricorso alle nuove tecnologie informatiche, se da un lato ha
favorito i processi di comunicazione e collaborazione tra individui dispersi
nel tempo e/o nello spazio, dall’altro ha determinato I’insorgere di alcuni
problemi legati, perlopill, alla dimensione socio-emozionale dei singoli.

Dinamiche di gruppo e processi socio-emozionali rappresentano temi
notevolmente affrontati dalla letteratura, soprattutto attraverso analisi
comparative tra team tradizionali e team dispersi. I risultati di questi studi
evidenziano il ruolo chiave della dispersione dei membri del gruppo nel
determinare la frequenza e la qualita della comunicazione (Allen, 1977), la
collaborazione (Kraut et al., 1990) ed i conflitti (Hinds, Mortensen, 2005),
nonché i processi di socializzazione (Latané, 1981) e le dinamiche
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relazionali (Golden, 2006). In particolare, alcune ricerche evidenziano il
maggior livello di soddisfazione dei membri dei team tradizionali rispetto
ai membri dei team dispersi (Bordia, 1997; Warkentin et al., 1997; Baltes et
al., 2002), anche se, come emerge da altre indagini, il tempo potrebbe
affievolire tali differenze (Chidambram, 1996; Walther, 2002).

Tuttavia, come evidenziato da Lojeski e colleghi (2006), in letteratura
sono riscontrabili pochi contributi volti ad indagare come la dispersione dei
membri del team possa influenzare la dimensione affettiva ed emozionale
del lavoratore disperso ed, in particolare, i suoi livelli di soddisfazione e
commitment.

Nel presente lavoro I’attenzione ¢ rivolta alle dinamiche relazionali ed ai
processi socio-emozionali di gruppo, al fine di evidenziare come la
dispersione dei membri possa influenzare la qualita delle relazioni e la job
satisfaction. Si ritiene, infatti, che una maggiore dispersione dei membri
riduca le possibilita di interazioni face to face e, pertanto, le relazioni di
scambio sociale.

2. I team dispersi

Nonostante le numerose ricerche condotte, in letteratura € estremamente
difficile trovare una definizione univoca di team disperso; la dispersione
geografica e/o organizzativa dei membri del team sembra costituirne la
condizione qualificante. Prova ne ¢ 1’assimilazione generalmente fatta nel
gergo comune del concetto di team disperso con quello di geographically
dispersed team o di team virtuale (Lipnack, Stamps, 1997; Townsend et al.,
1998; Cramton, Webber, 1999). Conseguentemente, alcuni studiosi (Kristof
et al., 1995; Canney, Ward, 1999) identificano due sole tipologie di team: i
team dispersi, in cui i membri interagiscono attraverso strumenti elettronici
ed in cui sono del tutto assenti gli incontri face to face; i team tradizionali
che, invece, si basano su incontri face to face.

Altri studiosi (Maznevski, Chudoba, 2000; Cohen, Gibson, 2003;
Griffith et al., 2003; Kirkman, Mathieu, 2005) ritengono che la distinzione
in due categorie estreme, team puramente virtuali e team tradizionali, sia
irrealistica ed artificiale in quanto le molteplici tipologie di team possono
essere collocate su di un continuum in funzione del “grado di virtualita” del
team. In particolare, Kirkman e Mathieu (2005) ritengono che la



dispersione fisica dei membri non pud essere interpretata come una
determinante univoca della virtualita del team, in quanto i membri possono
essere localizzati in diversi continenti, ma anche nello stesso edificio. Cio
che diviene discriminante ¢ il prevalere di incontri fisici oppure di ICT nel
supportare la comunicazione e lo svolgimento delle quotidiane attivita
lavorative.

Nel presente lavoro, in linea con quanto asserito da parte della
letteratura (Geber, 1995; Kirkman, Mathieu, 2005), con il costrutto di team
disperso si fa riferimento a quei gruppi in cui le relazioni tra i membri sono
condotte utilizzando prevalentemente le ICT. In tal senso, gli incontri face
to face possono verificarsi occasionalmente oppure essere del tutto assenti.
Di converso, con il costrutto di team tradizionale si fa riferimento a quei
gruppi i cui membri si coordinano e comunicano tra loro ricorrendo
prevalentemente ad incontri face to face.

L’attualita del tema ha favorito il proliferare di numerosi contributi che
hanno enfatizzato, di volta in volta, aspetti differenti rispetto ai quali il
fenomeno dei team dispersi ¢ stato analizzato (Bordia, 1997; Powell et al.,
2004; Hertel et al., 2005). La comparazione dei team tradizionali con i team
dispersi ha rappresentato, in ogni caso, il principale tema affrontato dalla
letteratura.

Numerosi studi hanno analizzato le dinamiche di gruppo e i processi
socio-emozionali, indagando aspetti quali: il coordinamento (Townsend et
al., 1998; Hoegl, Proserpio, 2004); la comunicazione (Bordia, 1997;
DeSanctis, Monge, 1998); la coesione (Chidambaram, 1996; Maznevski,
Chudoba, 2000); la fiducia (Kristof et al., 1995; Jarvenpaa et al., 1998); il
commitment (Bishop et al., 2000; Pearce, Herbik, 2004); i conflitti (Hinds,
Bailey, 2003; Hinds, Mortensen, 2005).

Altri studiosi (Chidambaram, 1996; Warkentin et al., 1997; Alge et al.,
2003) si sono focalizzati maggiormente sull’efficacia del lavoro di gruppo,
esprimibile in termini di performance del team e soddisfazione dei membri,
manifestando opinioni divergenti. Alcuni Autori (Smith, Vanecek, 1990;
Hightower, Sayeed, 1996) sostengono che le performance dei gruppi
tradizionali sono superiori a quelle dei team dispersi; altri studi evidenziano
il contrario (Ocker et al., 1996; Straus, 1996). Eveland e Bikson (1988),
attraverso un’analisi longitudinale, hanno evidenziato che, nel primo anno,
i membri dei team tradizionali sono caratterizzati da un maggiore livello di



soddisfazione rispetto ai membri dei team dispersi ma, con il decorrere del
tempo, la situazione si inverte.

La letteratura si ¢ concentrata principalmente nell’identificare i livelli di
soddisfazione attraverso un’analisi comparativa tra le diverse tipologie di
gruppi, tradizionali e dispersi, ma pochi studi hanno cercato di individuare
gli antecedenti di tale dimensione (Powell et al., 2004). Tra questi, alcuni
contributi (Allen, 1971; Latané et al., 1995; Hoegl, Proserpio, 2004; Hinds,
Mortensen, 2005; Golden, 2006) hanno considerato la dispersione (o
prossimita) dei membri quale determinante principale e diretta della
soddisfazione. La dispersione incide negativamente sulle performance del
team e sulle dinamiche socio-emozionali in quanto riduce le possibilita di
interazioni sociali tra i membri del gruppo. Le interazioni frequenti
favoriscono lo scambio sociale (Blau, 1964), generando sentimenti di
fiducia, affinita e gratitudine che promuovono i comportamenti pro-sociali
ed i rapporti interpersonali (Seers et al., 1995). Pertanto, si ritiene che la
qualita delle relazioni tra i membri del team, piuttosto che esclusivamente
la loro dispersione, possa assumere un ruolo chiave nel definirne il livello
di soddisfazione.

Questo studio si pone I’obiettivo di indagare le dinamiche di gruppo,
attraverso un’analisi comparativa tra team dispersi e team tradizionali. In
particolare, si analizza 1’impatto della dispersione sulle dinamiche
relazionali e su peculiari fattori sociali e motivazionali rilevanti per
I’efficacia del lavoro di gruppo quali la qualita delle relazioni tra i membri
(TMX) e la soddisfazione lavorativa.

2.1. Dispersione dei membri e job satisfaction

Il lavoro disperso non ¢ un tema nuovo in letteratura, tant’¢ che il
costrutto della distanza tra i lavoratori ¢ stato oggetto d’interesse di
numerosi studiosi (Allen, 1971; 1977; King, Frost, 2002; Hoegl, Proserpio,
2004; O’Leary, Cummings, 2007).

King e Frost (2002) individuano tre possibili forme di dispersione:
sociale, temporale e spaziale.

La dispersione sociale tra i membri di un gruppo ¢ intesa in termini di
diversita demografica. Le ricerche condotte sulla dispersione sociale hanno
avuto essenzialmente 1’obiettivo di evidenziarne 1’impatto sulle dinamiche



di gruppo (Williams, O’Reilly, 1998; Jehn et al., 1999): coordinamento,
comunicazione e conflitti.

La dispersione temporale indica la differenza di fuso orario tra i membri
del gruppo ed ¢ stata utilizzata come un indicatore delle ore di lavoro
condivise (Jarvenpaa, Leidner, 1999; Montoya-Weiss et al., 2002). Alcuni
studi hanno evidenziato il ruolo chiave della dispersione temporale nel
determinare i processi di comunicazione e coesione del team (Knoll, 2000).

La dispersione spaziale tra i membri di un gruppo ¢ intesa in termini di
distanza geografica. I maggiori contributi sul tema si sono concentrati
essenzialmente sull’impatto della dispersione/prossimita dei membri di un
team sui processi di comunicazione (Allen, 1971; 1977) e socializzazione
(Latané, 1981; Latané et al.,, 1995). Tali studi evidenziano che una
maggiore dispersione tra i membri del gruppo riduce la probabilita di
incontri face to face, di interazioni occasionali ed informali, a discapito
dell’efficacia dei processi comunicazionali e sociali.

Altri Autori (Baba et al., 2004; O’Leary, Cummings, 2007) hanno
individuato un’ulteriore forma di dispersione, denominata configurazionale.
La dispersione configurazionale si riferisce alla collocazione dei membri
del team all’interno dei siti, indipendentemente dalla separazione spazio-
temporale (O’Leary, Cummings, 2007:439)".

Lojeski e colleghi (2006) individuano un’ulteriore forma di dispersione,
definita virtuale, e composta da tre tipologie di distanza: temporale,
spaziale e relazionale. I risultati di questo studio evidenziano la
significativa influenza della distanza virtuale su alcune variabili socio-
emozionali quali la fiducia, la chiarezza degli obiettivi ed i comportamenti
di cittadinanza organizzata.

In questo studio con il termine dispersione si fa riferimento alla distanza
geografica o fisica tra i membri di un gruppo e, dunque, alla dispersione
spaziale. In particolare, questo studio ha I’obiettivo di analizzare come la
distanza spaziale tra i membri del team incide sulla qualita delle relazioni e
sulla soddisfazione lavorativa.

Precedenti ricerche (Cooper, Kurland, 2002; Burgoon et al., 2002)
hanno evidenziato che I'impiego di media elettronici riduce sia le

" In tale accezione, la separazione spazio-temporale dei membri & espressa in termini di
miglia, Km e tempo di viaggio; la separazione configurazionale fa riferimento, invece, alla
collocazione dei membri del team all’interno dei luoghi di lavoro (ad esempio: uffici,
edifici, strutture) (O’Leary, Cummings, 2007).
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opportunita di relazioni sociali che la spontaneita e I’interattivita delle
interazioni, impattando negativamente sulla qualita delle relazioni tra i
membri e sulla soddisfazione lavorativa (Yap, Tng, 1990; Golden, Veiga,
2005; Golden, 2006). I membri dei team tradizionali presentano un
maggiore livello di job satisfaction rispetto ai team dispersi (Hollingshead,
McGrath, 1995; Bordia, 1997; Warkentin et al., 1997; Baltes et al., 2002),
tuttavia, secondo un differente approccio (Hollingshead, McGrath, 1995;
Chidambram, 1996; Walther, 2002), il trascorrere del tempo e la costanza
delle interazioni tendono ad affievolire tali divergenze.

In questo studio si concorda con quella parte della letteratura che
riconosce I’esistenza di una relazione negativa tra dispersione dei membri e
job satisfaction.

H1I: La dispersione dei membri del gruppo influenzera negativamente la job
satisfaction.

2.2. La qualita delle relazioni tra i membri del gruppo (TMX) come
variabile di mediazione

Nell’ambito degli studi sulle dinamiche dei team, alcuni Autori (Graen,
Cashman, 1975; Graen et al., 1977; Seers, 1989; Seers et al., 1995; Cole et
al., 2002) si sono focalizzati sul costrutto di qualita delle relazioni: qualita
delle relazioni tra i membri (Team-Member Exchange, TMX); qualita delle
relazioni tra i membri ed il leader (Leader-Member Exchange, LMX).

Il costrutto di qualita delle relazioni trae origine dalla teoria dello
scambio sociale (Homsan, 1962; Blau, 1964) e del ruolo organizzativo
(Katz, Khan, 1978). Tale prospettiva presuppone I’esistenza di una
relazione negoziale tra i membri del gruppo, nella quale si spiegano le
attitudini ed i comportamenti intrapresi dal singolo membro nella
prospettiva di ottenere in cambio dei ritorni estrinseci o intrinseci (Blau,
1964).

Il TMX analizza la reciprocita delle relazioni tra i membri di un team, in
termini di assistenza e diffusione di idee ed opinioni (Seers, 1989; Seers et
al., 1995), costituendo un indicatore dell’efficacia delle relazioni tra un
individuo ed 1 colleghi del gruppo. Pertanto, il TMX rappresenta una
misura della percezione individuale della relazione di scambio tra ciascun



individuo e ogni altro membro del gruppo’. Le ricerche condotte da Seers
(1989; 1995) hanno evidenziato che il TMX rappresenta una variabile
fortemente esplicativa di peculiari dinamiche del team: ad alti livelli di
TMX tendono a corrispondere elevati livelli di collaborazione, coesione e
ricompensa sociale.

Nello studio di Golden (2006), il TMX costituisce una determinante
della soddisfazione sul lavoro. Nella ricerca condotta da Alge e colleghi
(2003), il TMX costituisce una variabile di mediazione e indicatore
dell’efficacia della comunicazione del gruppo; i risultati dello studio
evidenziano che i team tradizionali, rispetto a quelli dispersi, sono
caratterizzati da un maggiore livello di TMX.

Nei gruppi dispersi, I’impiego di strumenti elettronici di comunicazione
aumenta la probabilita che il messaggio non sia interpretato correttamente,
favorendo I'insorgere di fenomeni di ambiguita che possono alterare la
qualita delle relazioni tra colleghi (Carlson, Zmud, 1999; Kock, 2002). Nei
team tradizionali, invece, le prevalenti interazioni face to face riducono il
rischio di ambiguita, favorendo, quindi, la qualita del lavoro (Homans,
1961). Pertanto, si ritiene che i team tradizionali, rispetto a quelli dispersi,
siano caratterizzati da una maggiore qualita delle relazioni tra i membri e
che, conseguentemente, la qualita delle relazioni diminuisca all’aumentare
della dispersione. Ne discendono le seguenti ipotesi.

H2a: 1 team tradizionali saranno caratterizzati da un maggior livello di

TMX rispetto ai team dispersi.

H2b: La dispersione dei membri del gruppo influenzera negativamente il

TMX.

Il TMX ¢ stato analizzato, inoltre, anche come determinante di peculiari
dinamiche socio-emozionali (Ford, Seers, 2006; Kamdar, Van Dyne, 2007;
Love, Forret, 2008), quali: la soddisfazione, I’identificazione, la coesione, il
commitment ed i comportamenti di cittadinanza organizzativa. Altri
studiosi (Seers, 1989; Liden et al., 2000; Alge et al., 2003) si sono
soffermati, invece, sulla relazione tra TMX e performance. In particolare, ¢
stata evidenziata I’esistenza di una relazione positiva tra qualita delle
relazioni e job satisfaction (Seers, Graen, 1984; Gerstner, Day, 1997; Liden
et al., 1997). Come emerge dalle ricerche sul tema, si ritiene che la qualita

2 «TMX is a measure of an individual’s perception of his or her exchange relationship with
the peer group as a whole» (Seers, 1989:119).
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delle relazioni tra i membri rappresenti un’importante determinante della

job satisfaction. Ne discende la seguente ipotesi.

H3: I TMX mediera la relazione negativa tra la dispersione e la job
satisfaction.

3. Metodologia

Per testare le ipotesi ¢ stata condotta un’indagine di tipo quantitativo
attraverso la somministrazione di un questionario strutturato ai ricercatori
(assegnisti, dottorandi, ricercatori, professori e direttori) degli Istituti CNR
presenti sul territorio nazionale. I1 CNR si articola in 11 Dipartimenti a cui
afferiscono 107 Istituti, definiti in ragione delle diverse macro aree
scientifiche ed suddivisi in progetti di ricerca individuati per classi di
obiettivi omogenei.

In questi contesti le attivita di ricerca sono perseguite privilegiando il
lavoro di gruppo che consente una maggiore creativita, condivisione di
conoscenza e sinergie rispetto all’azione individuale. Questi gruppi di
ricerca possono essere costituiti da risorse umane afferenti ad altre strutture
(altri centri di ricerca privati e pubblici, Universita, imprese, ecc.),
provenienti da altre nazioni oppure afferenti al medesimo Istituto, ma che
esplicano la loro attivita in sedi diverse.

In merito alla modalita di somministrazione prescelta, considerando
Pelevato livello di formalizzazione del contesto oggetto d’indagine,
bisogna evidenziare che il questionario ¢ stato inviato tramite mail ai vari
Istituti CNR 1 quali, previo autorizzazione da parte del Direttore, hanno
provveduto a somministrarli ai rispettivi ricercatori tramite la propria
mailing-list.

3.1. Campione

Dei 107 Istituti CNR contattati ai fini dell’indagine, 22 hanno
manifestato la loro disponibilita contribuendo fattivamente alla ricerca
(20%). In particolare, al questionario hanno risposto 128 ricercatori su 907
(tasso di risposta 14,11%), afferenti a 76 gruppi di ricerca ed a 22 Istituti
CNR. Di questi ricercatori, 1’89,8% afferiscono ad Istituti campani.



La dimensione dei gruppi di ricerca varia da un minimo di 3 ad un
massimo di 21 membri, con una media di 7,2 individui. Rispetto al totale
dei gruppi di ricerca, i team tradizionali costituiscono il 66,7%. Ogni
gruppo ¢ costituito da un numero variabile di sedi (luogo in cui i ricercatori
sono collocati) che varia tra 1 e 4, con una media di 1,8. La distanza tra le
varie sedi varia da un minimo di 0 ad un massimo di 10.531 Km, con una
media di 583 Km. Nei team dispersi, infine, la comunicazione tra membri
del team avviene prevalentemente tramite il ricorso ai seguenti media: 78%
e-mail; 56,1% telefono; 4,9% Web messenger e/o Skype (chat e
videoconferenze).

L’eta dei membri varia in un range compreso tra 25 e 62 anni, con una
media di 39,78. La presenza femminile nei gruppi, invece, si attesta al
33,33% ed il 52% dei rispondenti ha un contratto a tempo indeterminato.
Le ore di lavoro giornaliero variano da un minimo di 1 ad un massimo di
12, con una media di 4,77; mentre la durata dei progetti di ricerca si attesta
trai 6 ed i42 mesi, con una media di 15,75.

3.2. Strumenti di misura

La job satisfaction & stata misurata utilizzando la scala di Cammann e
colleghi (1983), costituita da tre item (0=0,807). Un esempio di item
utilizzato ¢ il seguente: “lo sono soddisfatto del mio lavoro”.

Il TMX ¢ stato misurato utilizzando la scala di Seers e colleghi (1995),
costituita da dieci item (0=0,876). Un esempio di item utilizzato & il
seguente: “I membri del mio gruppo rendono il mio lavoro pit semplice”.

La dispersione dei membri del gruppo ¢ stata misurata attraverso uno
degli indicatori forniti da O’Leary e Cummings (2007), Spatial Distance
Index (SDI), che consente di rilevare la separazione spaziale dei membri
del team. Lo SDI ¢ stato calcolato ponderando la distanza media tra i siti
(espressa in Km) con il numero di membri per ogni sito.

Infine, sono state individuate le seguenti variabili di controllo: eta media
dei membri del team; numero di membri del team; modalita di
comunicazione prevalente nell’ambito del team. In particolare, la modalita
di comunicazione prevalente nell’ambito del team ¢ una variabile dummy:
se 1 membri del team comunicano prevalentemente tramite incontri face to
face, alla variabile ¢ stato assegnato valore 0; se i membri del team



comunicano prevalentemente tramite media, alla variabile ¢ stato assegnato
valore 1.

3.3. Risultati

Media, deviazione standard e correlazioni tra le variabili considerate
sono rappresentate nella Tabella 1.

Tab. 1. Media, deviazione standard e correlazioni

M 5D 1 2 3 4 5
1. Eta media 39,78 6,56 -
2. n°membri del team 7,22 3,50 -0.252(™) -
3.8DI 237,37 94926 0,095 0.243(*) -
4. TMX 4,10 065 -0,126 -0,081 -0,278(™)
5. Job satisfaction 5,85 1,19 0,114 0110 -0.316(™) 0.617(7)

** La correlazione é significativa al livelle 0,01 (2-code).

I risultati non evidenziano alti livelli di correlazione tra le variabili
indipendenti. La variabile dipendente (job satisfaction), invece, risulta
correlata significativamente con la variabile di mediazione (TMX) e con la
variabile indipendente (SDI).

I coefficienti di Cronbach relativi rispettivamente alle variabili job
satisfaction e TMX (0,807; 0,876) rivelano un buon grado di coerenza
interna delle scale utilizzate.

I risultati delle analisi di regressione gerarchica sono riportati nella
Tabella 2.

Tab. 2. Risultati dell’analisi di regressione

TMX Job satisfaction
1 2 1 2 3
Eta media -0,139 -0,102 -0,139 -0,096 -0,039
n® membri del team -0,167 -0,097 -0,168 -0,084 -0,025
Modalita di comunicazione 0,060 0,048 0,058 0,045 0,020
SDI -0,234* -0,282* -0,147
TMX 0,578**
R? 0,036 0,086 0,037 0,109 0,415
R? corretto 0,012 0,055 0,012 0,078 0,389
A R corretto 0,036 0,043 0,037 0,066 0,311
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% p <0,001
* p<0,05

Dall’analisi della Tabella 2 si evince che lo SDI influenza
negativamente sia il TMX (B=-0,234, p<0,05) che la job satisfaction (f=-
0,282, p<0,05).

Per testare I’ipotesi H3 ¢ stato applicato il metodo di Baron e Kenny
(1986). Gli Autori ritengono che I’ipotesi di mediazione risulta verificata
quando sussistono tre condizioni: 1) la variabile indipendente (SDI)
influenza significativamente la variabile di mediazione (f=-0,234, p<0,05);
2) la variabile indipendente (SDI) influenza significativamente la variabile
dipendente ($=-0,282, p<0,05); 3) la variabile di mediazione (TMX)
influenza significativamente la variabile dipendente (p=0,578, p<0,001)
ma, a seguito dell’introduzione della prima (TMX) nel modello, la
relazione significativa tra la variabile indipendente (SDI) e quella
dipendente svanisce (=-0,147, p>0,05). Infatti, la Tabella 2 evidenzia che
lo SDI influenza significativamente la job satisfaction (si veda modello 2),
ma con lintroduzione della variabile TMX nel modello tale relazione
svanisce (si veda modello 3). Pertanto il TMX media la relazione tra
dispersione tra i membri del gruppo e soddisfazione lavorativa.

L’ipotesi H2a invece, ¢ stata testata attraverso il T-test. In particolare, il
campione ¢ stato distinto in due gruppi in base alla modalita di
comunicazione prevalente: team tradizionali e team dispersi. In seguito, per
ogni gruppo si ¢ proceduto a calcolare il T-test della variabile TMX. I
risultati dimostrano che la qualita delle relazioni tra i membri del gruppo ¢
maggiore nei team tradizionali (t=54,791) rispetto ai team dispersi
(t=47,556).

Le ipotesi formulate (H1, H2a, H2b, H3) risultano confermate dai dati.

4. Discussione

Obiettivo del presente studio ¢ stato quello di indagare le dinamiche di
gruppo attraverso un’analisi comparativa tra team dispersi e team
tradizionali. In particolare, ¢ stato analizzato I’impatto della dispersione dei
membri del team su peculiari fattori sociali e motivazionali quali la qualita
delle relazioni tra i membri (TMX) e la job satisfaction.
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Gran parte della letteratura (Hollingshead, McGrath, 1995; Bordia,
1997; Warkentin et al., 1997; Baltes et al., 2002) ha evidenziato I’esistenza
di una relazione negativa tra la dispersione dei membri del gruppo e la job
satisfaction. Le principali ragioni sono state individuate negli effetti che la
dispersione produce sui singoli individui, quali fenomeni di isolamento,
demotivazione e frustrazione, che assumono un ruolo chiave nel
determinare la soddisfazione lavorativa dei membri del gruppo (Alge et al.,
2003; Golden, 20006).

Altri Autori (Seers, 1989; Gerstner, Day, 1997; Liden et al., 1997;
Keup et al., 2004), invece, si sono focalizzati sullo studio delle relazioni
interpersonali nei gruppi di lavoro, evidenziando il ruolo del TMX quale
variabile esplicativa della job satisfaction. Sebbene i due costrutti sembrano
simili, in realta catturano aspetti differenti della vita lavorativa dei singoli.
Infatti, la job satisfaction analizza lo stato emozionale di un singolo
individuo derivante dallo svolgimento della propria attivita lavorativa
(Locke, 1969; 1976); il TMX, invece, rappresenta un efficace indicatore
della reciprocita delle relazioni che un membro del gruppo ha instaurato
con i suoi colleghi (Seers, 1989). Secondo la teoria dello scambio sociale
(Blau, 1964), gli individui sono propensi ad interagire tra di loro se tale
relazione risulta strumentale all’ottenimento di ricompense sociali.
Pertanto, se la relazione negoziale assume un’accezione positiva, ovvero le
ricompense sono maggiori delle sanzioni, il livello di soddisfazione
lavorativa del singolo aumenta. Sulla base di tali premesse, ¢ stato
evidenziato (Seers, 1989; Keup et al., 2004) che ad elevati livelli di TMX,
derivanti da una maggiore collaborazione, cooperazione, coesione e
relazione negoziale tra i membri del gruppo, corrispondono elevati livelli di
job satisfaction.

Il contributo di questo studio, rispetto a quanto gia investigato in
letteratura, ¢ quello di evidenziare il ruolo del TMX quale variabile di
mediazione tra la dispersione dei membri del team e la soddisfazione
lavorativa. In particolare, si rileva I’esistenza di una duplice relazione: la
prima negativa tra la dispersione dei membri del team e la qualita delle loro
relazioni; la seconda positiva tra la qualita delle relazioni dei membri del
team e la soddisfazione lavorativa.

La dispersione dei membri favorisce il ricorso a media elettronici per
agevolare la comunicazione ed il coordinamento del lavoro di gruppo. Il
costante ricorso a questi strumenti genera tipicamente due conseguenze
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rilevanti: favorisce I’insorgere di fenomeni di incomprensione e ambiguita
(Carlson, Zmud, 1999; Kock, 2002), influendo negativamente sul TMX;
riduce le opportunita di relazioni sociali spontanee ed informali, impattando
negativamente sulla qualita delle relazioni e sulla soddisfazione lavorativa
(Yap, Tng, 1990; Kurland, Cooper, 2002; Golden, Veiga, 2005; Golden,
2000).

La soddisfazione e la motivazione delle persone nei contesti lavorativi ¢
in parte determinata dalle interazioni sociali con i colleghi (Emery, 1959).
Numerose ricerche (Orlikowski, 1992; Smith et al., 1994; Kraut et al.,
2001) hanno evidenziato che la prossimita fisica genera cambiamenti
emozionali, cognitivi e comportamentali negli individui, influenzando
positivamente le relazioni lavorative. L’interazione face to face genera
aspettative negli individui circa la possibilita di poter ottenere ricompense
sociali dagli altri membri del gruppo in maniera diretta ed immediata
(Homans, 1961). Non ¢ un caso, come evidenziato dalla letteratura (Seers,
1989; Keup et al., 2004) e riprovato dai risultati di questo studio, che nei
gruppi tradizionali la qualitd delle relazioni tra i membri del team ¢
maggiore rispetto ai gruppi dispersi. Inoltre, la costante interazione tra
colleghi favorisce la condivisione di momenti ludici, quali pausa pranzo e
caffe, festeggiamenti di promozioni e ricorrenze, condivisione di storie,
simboli e artefatti (Kirkman et al., 2002), che agevolano i processi di
socializzazione e migliorano la qualita delle relazioni. Nei team face to
face, queste situazioni si presentano con una certa frequenza e vanno a
rafforzare la coesione, la sensazione di familiarita e lo spirito del gruppo;
nei team dispersi, invece, le possibilita che possano manifestarsi situazioni
di questo tipo risultano fortemente ridotte. Con il trascorrere del tempo,
inoltre, la prossimita fisica tra i membri del gruppo favorisce il reiterarsi di
tali occasioni consolidando i legami precedentemente instaurati e
generandone nuovi (Zajonc, 1968; Kraut et al., 2001).

5. Limiti, implicazioni manageriali e prospettive future

Il presente studio presenta numerose criticita. Un primo limite deriva
dalla numerosita campionaria (128 rispondenti), che non risulta
particolarmente rappresentativa della popolazione (tasso di risposta
14,11%). Si ritiene che il problema risieda nella tecnica prescelta per la
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somministrazione: il questionario ¢ stato inviato tramite mail ai Direttori
degli Istituti CNR, che hanno provveduto a somministrarli ai ricercatori
tramite la propria mailing-list.

Un ulteriore limite deriva dalla mancata stratificazione del campione per
macro-aree di ricerca. Questa condizione avrebbe consentito, da un lato,
una migliore e pill profonda descrizione del campione e, dall’altro, la
possibilita di effettuare delle analisi comparative tra le varie aree
discriminate.

Dai risultati dello studio ¢ possibile trarre alcune indicazioni operative.
La qualita delle relazioni tra i membri del gruppo assume un ruolo chiave
nel definire il livello di soddisfazione, rappresentando una variabile di
mediazione nell’ambito della relazione negativa tra dispersione e job
satisfaction. Ne consegue che i team dispersi sono caratterizzati da un
minore livello di TMX e, conseguentemente, di soddisfazione. La
dispersione geografica e/o organizzativa dei membri e I’interazione mediata
prevalentemente da media elettronici, piuttosto che da incontri face to face,
generano molteplici conseguenze che necessitano di essere opportunamente
gestite. Affinché 1’organizzazione possa beneficiare dei notevoli vantaggi
generalmente associati all’impiego dei team dispersi, € necessario creare le
apposite condizioni organizzative. Diventano rilevanti le politiche di
socializzazione tra i componenti del gruppo finalizzate a favorire gli
incontri face to face. Questi meeting dovrebbero tenersi con cadenza
trimestrale, semestrale o annuale, tenendo conto dalla dispersione
geografica dei membri. Laddove questo non sia possibile, per i team
ampiamente dispersi, diviene necessario utilizzare strumenti di
comunicazione caratterizzati da una elevata ricchezza, nonché
programmare accuratamente i meeting virtuali, supportandoli, ad esempio,
da strumenti audio-visivi (video-conferencing).

In questo studio, la teoria della scambio sociale ha rappresentato la lente
interpretativa utilizzata per 1’analisi dei risultati. Si ritiene che la qualita
delle relazioni tra i membri del gruppo (TMX), e non la loro dispersione,
vada ad influenzare i livelli di job satisfaction dei singoli. Tuttavia,
Iinterpretazione dei risultati potrebbe contemplare anche altre chiavi di
lettura, come la Social Identity Theory (Tajfel, 1978; Tajfel, Turner, 1985)
e la Social Information Processing (Walter, 1992). Secondo il primo
approccio le persone costruiscono la loro immagine associandola a quella
del gruppo di cui sono parte integrante (Tajfel, 1978). Pertanto, i livelli di
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soddisfazione lavorativa dipendono dal senso di appartenenza e dalla
somiglianza del singolo con il gruppo, anche in assenza di interdipendenza,
interazione e coesione (Ashforth, Mael, 1989). Queste considerazioni
potrebbero costituire uno stimolo a riconsiderare la relazione lineare tra
TMX e soddisfazione, tenendo conto anche del ruolo assunto
dall’identificazione organizzativa. La Social Information Processing si
focalizza sul ruolo del tempo nell’evoluzione delle relazioni interpersonali
tra i membri del gruppo. In particolare, secondo questo approccio, con il
passare del tempo, le differenze tra team tradizionali e dispersi in termini di
condivisione di informazioni sociali e relazionali si riducono; in tal senso,
migliorano le relazioni interpersonali e, nello specifico, la soddisfazione
lavorativa dei membri del team (Chidambram, 1996; Walther, 2002).
Pertanto, sarebbe auspicabile replicare lo studio in un momento successivo
per verificare se permane nel tempo la differenza in termini di TMX tra
team tradizionali e dispersi, nonché l'incidenza di tale variabile sulla
soddisfazione lavorativa.

L’obiettivo futuro rimane quello di approfondire tali dinamiche,
aumentando la numerosita campionaria ed introducendo nel modello di
indagine altre due variabili dipendenti, rilevate con il questionario, ma non
utilizzate nel presente lavoro: il commitment affettivo e la performance di
gruppo (come indicatore della performance ¢ stato utilizzato I’'impact factor
della rivista sulla quale ¢ stato pubblicato I’articolo realizzato da ciascun
gruppo di ricerca). In particolare, si ritiene che anche la relazione tra la
dispersione dei membri del gruppo ed il commitment affettivo possa essere
mediata dal TMX.
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