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1. STRESS LAVORO-CORRELATO: COME FARVI FRONTE?

Al giorno d’oggi, I'impatto che lo stress pud avere sul successo e sul rendimento lavorativo
dei manager, ma anche sul benessere dei lavoratori e sulla produttivita dell’azienda, ¢ un
tema caldo sia per le organizzazioni che per la ricerca in ambito manageriale.

Infatti, anche nelle organizzazioni vi ¢ sempre pill un crescente interesse verso gli
studi scientifici che approfondiscono le modalita efficaci per gestire il carico di stress e le sue
notevoli implicazioni per le dinamiche aziendali (Balconi, Natale, Benabdallah, & Crivell,
2017; Crivelli & Balconi, 2017; Little, Simmons, & Nelson, 2007).

Nei contesti lavorativi, lo stress pud coinvolgere tutti i lavoratori ma soprattutto i
professionisti di alto livello che occupano posizioni manageriali. Sono principalmente i
manager a essere impegnati in compiti caratterizzati da un carico cognitivo-emotivo
tilevante, che richiedono considerevoli sforzi e risorse cognitive per farvi fronte, e sono
esposti a forti pressioni per ottenere un buon risultato, hanno elevate responsabilica ¢ un
notevole carico di lavoro. Per cui ¢ possibile comprendere come Lelevarto livello di stress
sperimentato dai manager possa essere sostanzialmente influenzato da tutti quest aspetti
(Mohr & Wolfram, 2010; Schieman & Glavin, 2016).

Dal punto di vista psicofisiologico, la risposta da stress si configura come una
reazione di adattamento di base a un evento positivo o negativo, che & necessaria per
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attivare l'organismo e per preparatlo ad affrontare un evento o una situazione in modo
appropriato (Selye, 1975). Da questa definizione si evince come di per sé la risposta da
stress non possieda una connotazione negativa, ma piuttosto consista in una reazione
funzionale alla situazione per cui livelli eccessivi o al di sotto della richiesta ambientale
possano condurre ad una performance subottimale.

Sia per i manager che per i lavorat dipendent, un alto livello di stress cronico puod
diventare disfunzionale, poiché ¢ in grado di alterare le capacitd mentali, esaurire le risorse
cognitive e peggiorare le prestazioni lavoratve (Chrousos, 2009). Infatti, tra le varie
conseguenze cliniche stress-correlate, ¢ stato rilevato come l'esposizione prolungata a fattori
stressanti abbia delle implicazioni anche in termini di funzionamento neurale e
sullefficacia dei sistemi cognitivi coinvolti nella regolazione dell'attenzione (Prak, 2012).
Tale iperattivazione sostenuta correlata allo stress pud influenzare sia i processi cognitivi
quali i processi esecutivi, attentivi, decisionali e di memoria, che le abilid di
automonitoraggio e di regolazione affettiva del lavoratore (Arnsten, 2015; Girotd et al.,
2018).

Date queste premesse, per i membri delle organizzazioni si rivela di grande
importanza apprendere e promuovere tecniche per la gestione dello stress che permettano
in primo luogo di allenare la capacita dei lavoratori di capitalizzare laumento di reattivita
psicofisiologica iniziale correlato alla risposta da stress, e in secondo luogo di prevenire le
conseguenze disfunzionali che possono derivare da uno stress cronico (Subhani et al,
2018).

Apprendere ed applicare tecniche udli per la gestione dello stress pud contribuire a
promuovere il benessere soggettivo dell'individuo e ad ottimizzare efficacia delle reazioni
neurali, cognitive ¢ comportamentali a eventi o situazioni stressanti (compresi i comuni
fattori di stress ambientali che caratterizzano e influenzano la vita sociale e lavoratva
quotidiana di ognuno di noi).

In generale, gli intervent per la gestione dello stress in ambito organizzativo possono
essere classificati come intervent di dpo

- primario, che mirano a trattare la fonte dello stress sul posto di lavoro e si
concentrano sullorganizzazione o sul gruppo,

- secondario, che si concentrano sul livello di stress individuale del lavoratore,

- terzario, ovvero che mirano ad affrontare o migliorare i segni ¢ i sintomi di stress
gid esistenti nei singoli membri dellorganizzazione (Quick, Quick, 8 Nelson,
1998).

Gli intervent primari includono tecniche di sviluppo attivo dellorganizzazione,
gruppi di supporto o talvolta una combinazione di queste due tecniche. Gli intervent
secondari comprendono invece tecniche mirate al benessere individuale, quali approcci
somatici, tecniche di rilassamento, esercizi cognitivi, training di biofeedback, meditazione e
visualizzazione, psicoterapia o una combinazione multimodale degli approcci di cui sopra.

Laspetto chiave che guida gli interventi secondari ¢ il seguente: dal momento che &
molto improbabile riuscire ad eliminare completamente i fattori di stress inerenti al lavoro
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e allorganizzazione nel contesto aziendale, tramite questi interventi viene promossa
l'adozione di una strategia alternativa che si basa sul potenziale delle persone, ovvero mira a
potenziare le reazioni dei membri dell'organizzazione allo stress ¢ i possibili modi per far
fronte a tali fattori di stress. Questi presuppost si adattano adeguatamente a una
concezione di stress come risposta adattiva e quindi all'idea che gli individui possano
reagire positivamente o negativamente alle pressioni e alle richieste ambientali in base alla
loro valutazione dell’evento e ai metodi che adottano per far fronte ai fattori di stress (Le
Fevre, Kolt, & Matheny, 2006).

Nella prossima sezione saranno descritti alcuni interventi secondari per la gestione
dello stress e, nello specifico, saranno messe in luce le numerose potenzialitd derivant
dallintegrazione degli sument neuroscientifici con questo tipo di intervend.

2. GLI INTERVENTI PER LA GESTIONE DELLO STRESS IN AMBITO ORGANIZZATIVO:
QUALE RUOLO PER LE TECNOLOGIE NEUROSCIENTIFICHE?

Arttualmente la ricerca in ambito neuroscientfico ha permesso di sviluppare e testare alcune
tecniche e metodi empirici adatti al contesto organizzativo e che sono in grado di
supportare gli intervend secondari per la gesdone dello stress dedicad a manager e
lavoratori.

Tra quest interventi risultano di particolare interesse gli approcci che combinano pitt
tecniche, quali ad esempio i training basat sulle pratiche di mindfulness supportati da
device neuroscientifici. Ad oggi, vi sono evidenze sperimentali a favore dellefficacia di
questi training integrati ed intensivi sulla regolazione dello stress lavoro-correlato.
Principalmente questi training utilizzano due tipi di strumentazione neuroscientifica: i

sistemi di biofeedback e/o di neurofeedback.
2.1 Sistemi di bio/neurofeedback per la regolazione neurofisiologica e psicofisiologica

Partendo da una tecnica che promuove la regolazione psicofisiologica, il biofeedback (BF)
consiste in un sistema accessibile, a basso costo e facile da utilizzare per I'erogazione di
interventi per la gestione dello stress nei contesti lavorativi.

Si tratta di una tecnica utilizzabile per apprendere la regolazione di alcune funzioni
corporee implicite ed automatiche, quali la frequenza cardiaca. Il principio di
funzionamento che sfrutta il BF si basa sul concetto di condizionamento operante.
Durante i training di BF, si provvede all'applicazione di alcuni sensori su determinate parti
del corpo della persona (mani o braccia per esempio). Tali sensori rilevano le informazioni
psicofisiologiche corporee della persona e, tramite un computer che elabora tali segnali
psicofisiologici, viene inviato un feedback (audio o video) alla persona, che diviene in tal
modo consapevole delle proprie reazioni psicofisiologiche e del proprio stato corporeo. In
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questo modo, viene favorito una sorta di &op che permette alle informazioni implicite
interne (automatiche e poco controllabili) di divenire esplicite, evidenti e consapevoli (e
quindi maggiormente modulabili).

In letteratura vi sono evidenze preliminari promettend sull'uso del sistema BF per
migliorare gli indicatori di stress fisiologici (quali lelettromiografia, la temperatura
corporea, i livelli di cortisolo ¢ la variabilita della frequenza cardiaca [Heart Rate Variability,
HRV]) e psicologici (scala dello stress lavorativo self-report) nei gruppi di lavoratori
coinvolti nelle ricerche (De Witte, Buyck, & Van Dacle, 2019; Kotozaki et al., 2014;
Murphy, 1984; Sutarto, Abdul Wahab, 8 Mat Zin, 2012).

Nello specifico, una recente metanalisi di Goessl e colleghi (2017) ha dimostrato
lefficacia di training per la regolazione dellHRV che udilizzavano dispositivi di BF
indossabili sullo stress auto-percepito sia in contesti clinici che nei contesti di promozione
della salute e benessere. In parallelo, uno studio di Munafo e colleghi (2016) ha fornito
indicazioni pratiche rispetto alle tempistiche e alle modalicd di somministrazione di questi
training e ha dimostrato che cinque sessioni settimanali di BF, della durata di 45 minut
P'una, hanno avuto un impatto positivo su sedici manager con responsabilic lavorative di
alto livello. In particolare, dopo il training, i manager di entrambi i gruppi hanno riportato
una frequenza cardiaca ridotta a riposo, livelli di ansia inferiori e un miglioramento della
qualita della vita. Ancora piti importante, i manager che si sono sottoposti al training con
BF hanno mostrato un aumento del controllo vagale psicofisiologico, una diminuzione
delleccitazione simpatica (come indicizzato dalla ridotta conduttanza cutanea e pressione
sanguigna sistolica) e minori difficoltd emotive (Munafo et al., 2016).

Per quanto riguarda invece la regolazione neurofisiologica, recentemente, nuovi
approcci  che integrano pratiche di mindfulness con dispositivi indossabili di
neurofeedback (NF), hanno mostrato il loro potenziale per il miglioramento delle capacita
cognitive necessarie per promuovere una gestione efficiente dello stress (Balconi, Fronda,
Venturella, & Cirivelli, 2017; Balconi & Crivelli, 2019; Bhayee et al., 2016; Crivelli et al.,
2019).

I sistemi di NF sfruttano il medesimo principio di rilevazione e apprendimento
implicito del BF, ma rilevano, processano e restituiscono un feedback sull’attivick cerebrale
della persona. Per un approfondimento sul principio di funzionamento del NF e sui suoi
effecti a livello di efficienza neurocognitiva, si rimanda al capitolo 11 sul potenziamento
neurocognitivo in azienda.

Da una parte, la pratica di mindfulness ha dimostrato di ridurre efficacemente lo
stress, il burnoug, il disagio mentale e i disturbi somatici, migliorando allo stesso tempo la
consapevolezza, il benessere, la compassione e la soddisfazione sul posto di lavoro nei
dipendentd (Vonderlin, Biermann, Bohus, & Lyssenko, 2020). Dall’altra, i dispositivi
indossabili di NF possono facilitare i processi di autoconsapevolezza grazie alla loro capacita
di raccogliere misure fisiologiche in tempo reale (quali gli indicatori dello stress), e segnalare
agli individui -sempre in tempo reale- i momenti in cui dovrebbero agire per autoregolare
la propria risposta da stress (Patel, Asch, & Volpp, 2015). Questi sistemi hanno almeno tre
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vantaggi principali per gli intervend per la gestione dello stress:

- agiscono come promemotia per ricordare di eseguire l'intervento (per esempio
tramite segnali di notifica),

- monitorano il cambiamento nel tempo aumentando cosi la motivazione a
impegnarsi nella formazione, a mantenere la pratica e a raggiungere nuovi
progressi,

- possono informare il lavoratore durante il momento di stress aiutando la
persona ad applicare le strategie di gestione dello stress in modo pilt coerente e
ad interrompere una potenziale risposta disadattiva allo stress.

Pertanto, di recente ¢ stata testata efficacia di un protocollo di training integrato che
combina interventi basati sulla mindfulness supportat da un dispositivo indossabile di NF,
nella regolazione delle emozioni ¢ nella gestione dello stress, con manager che occupano
posizioni caratterizzate da livelli molto elevad di responsabilica (Crivelli, Fronda,
Venturella, & Balconi, 2019a).

2.2 Potenziare la gestione dello stress in azienda: un case study

1l presente caso esemplificativo pud essere concepito come uno ta i primi tentadvi di
ricerca applicata che mira ad affrontare le conseguenze psicofisiologiche dello stress lavoro-
cotrelato a livello manageriale. Si tratta di un primo report sistematico dell'applicazione
della metodologia di NF in un’organizzazione e con professionisti del top management.

Nello specifico, abbiamo applicato un protocollo di training mentale mediato dalla
tecnologia di NF per lempowerment dellefficienza neurocognitiva in contesti
professionali altamente stressanti, con persone che occupano posizioni al vertice. Questo
innovativo protocollo neurocognitivo combina in maniera integrata la pratica della
mindfulness e un sistema NF indossabile gestito tramite smartphone (Balconi & Crivelli,
2019). Sono stati selezionati sedici top manager in base alla loro posizione aziendale, con
un ruolo specifico come manager e che gestiscono un gruppo di almeno 10 persone, con
un’esperienza di almeno 5 anni nella gestione delle risorse umane. Il campione di manager
apparteneva ad alcune principali societd rappresentative di aziende nazionali o
internazionali appartenenti ad alcuni settori specifici (servizi, trasporti, alimentar,
consulenza, pubblicitd, assicurazioni). Per le specifiche relative alla durata e modalica del
training si rimanda all'articolo originale di Crivelli e colleghi (2019a). 1l protocollo di
training ¢ stato validato in precedenti ricerche svolte in contesti sia sperimentali che
applicati (Balconi, Fronda, Venturella, & Crivelli, 20172a; Balconi & Crivelli, 2019;
Crivelli, Fronda, & Balconi, 2019; Crivelli Fronda, Venturella, & Balconi, 2019a,
2019b).

Alla fine del protocollo intensivo di due settimane di NF, ¢ stato possibile osservare
un set di risultad principali particolarmente interessanti per la gestione dello stress.

In primo luogo, per quanto riguarda le misure psicologiche di autovalutazione, &
stata riscontrata una significativa diminuzione di stress, ansia, rabbia e stanchezza mentale;
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in secondo luogo, ¢ stato rilevato un aumento dei marker elettrofisiologici di rilassamento e
migliori marker fisiologici di recupero efficace dalla risposta allo stress.

Per quanto riguarda i risultati psicologici e di autovalutazione self-report, lo stress
percepito, lansia situazionale, i livelli di rabbia riportad e laffaticamento mentale risultano
notevolmente ridotti. Dal momento che ¢ ormai ampiamente riconosciuto che lo stress
dei manager ha impatti negativi non solo sulla loro vita lavorativa e interpersonale, ma
anche sul benessere dei collaboratori, sulla produttivitd del team e sull'efficacia delle
organizzazioni (Litde et al, 2007), i risultat ottenut a livello individuale potrebbero
fornire evidenti opportunita e implicazioni pratiche non solo per I'individuo, ma anche per
il benessere dellorganizzazione.

Dal punto di vista neurofisiologico, le evidenze raccolte sono in linea con la
letteratura disponibile sugli effetti delle pratiche di mindfulness sulle abilitd cognitive
(Hommel & Colzato, 2017; Lutz, Slagter, Dunne, & Davidson, 2008) ¢ depongono a
favore del potenziale di questo tpo di training mentale, anche come forma di
empowerment cognitivo. Tale interpretazione ¢ ulteriormente rafforzata dai risultati
neurometrici. Infatti, dopo la conclusione del training, i manager hanno riportato degli
indici oggettivi di miglioramento che indicavano il passaggio da uno stato mentale
precedentemente teso ed attivo ad una condizione mentale rilassata, in una condizione a
riposo. Tale modifica suggerisce una maggiore efficienza nel contenimento degli effetd di
iperattivazione da stress al di fuori del contesto di lavoro.

Anche la localizzazione cerebrale degli effetd elettrofisiologici osservati supporta
questa interpretazione. In effett, le aree frontali e parietali sono note per essere i centri
focali di unampia rete neurale che media i controllo cognitivo, la regolazione
dellattenzione e supporta la selezione di informazioni ambientali rilevant (Prak, 2012).
Questultima ¢ una competenza che diventa particolarmente rilevante per autoregolarsi in
modo efficiente e adattare il nostro comportamento ad ambienti complessi, come contesti
aziendali fluidi e altamente compelling (Balconi, et al., 2017b; Crivelli & Balconi, 2017).
Pertanto, suggeriamo che le pratiche di mindfulness supportate dal sistema NF
implementate durante il protocollo di training integrato inducano dei benefici
sull’efficienza del ragionamento e dei processi cognitivi dei partecipanti, in particolare
grazie al potenziamento delle capaciti di focalizzazione e orientamento dell’attenzione.

Mentre rispetto ai risultad psicofisiologici, un aumento significativo del tono vagale,
misurato da una maggiore HRV sia durante una condizione di riposo che durante
T'esposizione a un fattore di stress cognitivo, ¢ stato osservato sulle misure cardiovascolari
dei profili autonomici dei manager. 'HRV ¢ considerato una misura autonomica che
riflette specificatamente leffetto dei fattori di stress sulla persona, ma anche una metrica
affidabile che mostra la capacita delle abilita di coping fisiologico con conseguenze pratiche
per la valutazione e Iintervento sulla gestione dello stress in diversi contesti (Subhani et al.,
2018).

Percio I'aumento dei valori di HRV indica che il protocollo intensivo con NF & stato
in grado di promuovere un’efficace reattivita psicofisiologica e meccanismi omeostatici con
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effetti osservabili anche sui marker di risposta allo stress fisiologico. Inoltre, vale la pena
notare che la modulazione del tono vagale ¢ stata osservata anche a riposo, il che indica che
le competenze allenate dalla pratica costante potrebbero essere state in parte trasferite anche
al funzionamento della vita quotidiana, oltre alle situazioni di stress acuto. Considerando
l'ampia letteratura sulla relazione tra stress lavoro-correlato e malattie cardiovascolari,
quest'ultimo punto potrebbe essere particolarmente importante per supportare ['efficacia
di questa pratica (Backé, Seidler, Latza, Rossnagel, & Schumann, 2012; Collins, Karasek,
& Costas, 2005; Eller, Kristiansen, & Hansen, 2011).

Nel complesso, i risultati ottenuti da questo protocollo rappresentano un ampio
scenario positivo e sembra delinearsi un aumento generale del benessere dei partecipanti
manager che hanno partecipato a questo studio sperimentale applicato. La combinazione
di un training mentale basato sulla consapevolezza (training di mindfulness) integrato ai
vantaggi offert da una nuova tecnologia indossabile di rilevazione dell’attivich cerebrale
(ovvero un sistema di NF wearable) consente di superare i punt deboli degli approcci
tradizionali (ad esempio il notevole dispendio di tempo) e di ottimizzare le opportunita e i
risultati del training,

Tenuto conto dei risultati promettenti e della durata limitata del protocollo
complessivo (2 settimane) e delle pratiche quotidiane (di durata crescente), questo tipo di
intervento potrebbe essere uno strumento potenzialmente prezioso soprattutto per le
persone la cui posizione professionale impone limiti di tempo ed ingend mansioni
lavorative, aumentando cosl il rischio di abbandono dei programmi tradizionali di gestione
dello stress. Tale riduzione della "dose" di pratica ¢ dellimpegno degli utend si traduce
inoltre in una riduzione dei costi monetari e di tempo per implementare il protocollo di
intervento. Cio consente di ideare e offrire opportunita di formazione facilmente accessibili
e replicabili sfruttando le economie di scala e la trasferibilic.

2.3 La realta virtuale in azienda: opportunita e sfide

Oltre alle metodologie sopra descritte, ¢ possibile affermare che nel contesto aziendale vi ¢
un crescente interesse anche verso l'efficacia dei trattamenti per la gestione dello stress che
prevedono lutilizzo di moderni visori e ambiend per la realt virtuale (Virtual Realizy, VR).

Tra l'ampia varietd di disegni e tecniche di studio che confermano l'indicazione
generale che gli interventi di VR possono ridurre lo stress, attualmente solo una revisione
scientifica ha esaminato nello specifico I'uso della VR per questo scopo con riferimento allo
stress-lavoro correlato (Naylor, Ridout, & Campbell, 2020).

Tuttavia, ¢ interessante notare che vi sono quattro studi empirici che hanno
esplorato specificamente I'applicazione della VR sul posto di lavoro, e hanno riportato
effecti di rilassamento pilt elevati e livelli di stress inferiori nei partecipant (Ahmaniemi,
Lindholm, Muller, & Taipalus, 2017; Strafimann et al, 2019; Thoondee &
Oikonomou, 2017; Yin et al., 2019).

I risultati di questi studi ad oggi forniscono alcune prime indicazioni utili su come
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implementare intervent di stress management con VR per i lavoratori nel contesto
aziendale. Infatti, i partecipand hanno risposto favorevolmente all'idea di utilizzare la VR
per accrescere i livelli di rilassamento e per gestire lo stress. Nella condizione di realta
virtuale, erano immersi nello scenario virtuale ed erano effettivamente distratti dai pensieri
e dai doveri legati al lavoro (Ahmaniemi et al., 2017; Thoondee & Oikonomou, 2017).
Strafimann (2019) ha riportato uno stato mentale maggiormente positivo dopo la fase di
rilassamento e ha segnalato quanto fosse importante per i partecipanti che lintervento fosse
adattabile alle preferenze dellutente. Infine, Yin e colleghi (2019) hanno discusso
l'importanza del design biofilico e naturale degli scenari di VR per ridurre lo stress e
migliorare la creativic.

Considerato il costo ridotto e I'dlevata usabilith della VR per la gestione dello stress
lavorativo, si incoraggiano e si rivelano necessari studi futuri che prevedano l'udlizzo di
protocolli empirici standardizzati per la gestione dello stress in azienda, e che, in aggiunta,
incdudano una raccolta di evidenze di efficacia anche a livello comportamentale,
psicofisiologico e neurofisiologico.

3. CONCLUSIONI

Complessivamente l'introduzione di intervent di gestione dello stress in azienda supportati
da tecnologie di stampo neuroscientifico indossabili, pud promuovere il contenimento
degli effetd dovuti allo stress e ad ottenere e misurare evidenze interessanti a livello
psicologico, psicofisiologico e neurofisiologico. Inoltre, la breve durata di tali approcci
riduce notevolmente i potenziali costi per l'azienda e migliora il benessere fisico e
psicologico della forza lavoro, con limitati investimenti in intervent di welfare.

Dalla prospettiva delle neuroscienze si rivela necessario implementare nuovi
protocolli di studio con rigore scientifico-metodologico in modo da rafforzare le
implicazioni pratiche di quest approcci neurosciendfici e corroborare ulteriormente le
attuali osservazioni empiriche. Oltre ad ottenere informazioni sugli effetd a livello psico- ¢
neurofisiologico, potrebbe essere di grande interesse per l'azienda raccogliere dad sui
risultati legad a i) variabili lavorative, come dima aziendale, esperienza lavoratdva e
produttivith dei collaboratori; e ii) fattori protettivi di moderazione, quali un alto livello di
soddisfazione sul lavoro, guadagni elevati, autonomia lavorativa, lavoro straordinario e
controllo del proprio programma di lavoro.

Nonostante le promettenti evidenze a livello neurofisiologico, psicofisiologico,
cognitivo e comportamentale di un approccio neuroscientifico che combina un training di
mindfulness con BF/NF, vi sono ancora limitate opportunita nell’applicazione di
interventi di gestione dello stress nei contesti aziendali e organizzativi. L'introduzione di un
training intensivo di gestione dello stress dedicato a manager e professionist, che udlizza
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tecnologie snelle e indossabili, non solo ¢ in grado di aiutare a contenere le complicazioni
legate alla salute dovute allo stress, ma permette di migliorare il benessere fisico e
psicologico dei lavoratori, con un grande impatto negli intervend di welfare e sugli
standard di produttivicd.
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