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Il giorno 22 giugno 2010, presso la
sala della biblioteca della sezione CI-
FI di Roma si è tenuto il terzo pome-
riggio per la qualità facente parte del-
la serie “I pomeriggi per la Qualità nei
trasporti, nella mobilità e nella logisti-
ca” organizzati dalla Sezione di Roma
del CIFI e dall’AICQ-ci (Associazione
Italiana Cultura per la Qualità – cen-
tro insulare). Questo resoconto vuole
riportarne i principali concetti, ri-
mandando alla bibliografia riportata
per altri approfondimenti.

Gli argomenti trattati nei sei po-
meriggi per la Qualità programmati
sono:

1. I sistemi di gestione delle orga-
nizzazioni per l’efficacia e la competi-
tività (2 marzo 2010) [1] [2];

2. Dall’attenzione al cliente alla
customer satisfaction (13 aprile 2010)
[3] [4];

3. Dallo stress da lavoro correlato
alla people satisfaction (22 giugno
2010) [5];

4. Il miglioramento continuo come
cultura d’impresa (incontro program-
mato per il 9 settembre prossimo);

5. Il Total Quality Management e
l’Eccellenza: il nuovo modello EF-
QM-2010 (previsto nel mese di otto-
bre 2010);

6. Gli aspetti economici della
Qualità (previsto nel mese di dicem-
bre 2010).

I lavori sono stati introdotto da
l’Ing. Marcello SERRA, Preside della

Sezione di Roma, che prende la paro-
la per salutare i partecipanti, fare i
punto sul ciclo dei “pomeriggi per la
Qualità” programmato, nonché per
introdurre il relatore e l’argomento
oggetto della conversazione.

Il pomeriggio, quindi, entra nel vi-
vo con la relazione presentata dal-
l’ing. Sergio BINI, consigliere di
AICQ-ci, dirigente di azienda e socio
del CIFI.

La nuova normativa per la tute-
la della salute e della sicu-
rezza nei luoghi di lavoro

In data 30 aprile 2008 è stato pub-
blicato sulla Gazzetta Ufficiale il De-
creto Legislativo 9 aprile 2008, n. 81
riguardante “la tutela della salute e del-
la sicurezza nei luoghi di lavoro”, in at-
tuazione di quanto fissato con la Leg-
ge Delega del 3 agosto 2007, n. 123.

Il percorso che ha visto la pubbli-
cazione del decreto ha origine nel

1978, quando venne istituito il Servi-
zio Sanitario Nazionale. Con la Legge
23 dicembre 1978, n. 833 veniva dele-
gato il Governo ad emanare entro il
31 dicembre 1979 un “Testo unico in
materia di sicurezza del lavoro per
prevenire gli infortuni sul lavoro e le
malattie professionali”.

Il termine del 31 dicembre 1979 ar-
rivò ma non il Testo unico e si dovet-
tero aspettare altre due deleghe (Legge
29 luglio 2003, n. 129 e la più recente
n. 123/2007, già citata) per prevedere
“sia la riorganizzazione della normativa
in materia di salute e sicurezza sui luo-
ghi di lavoro, sia l’armonizzazione di
tutte le leggi vigenti in materia, in modo
tale da creare uno strumento unitario il
cui utilizzo potesse essere agevole per
tutti i soggetti coinvolti nella gestione
della sicurezza”.

Con il successivo voluminoso De-
creto Legislativo 3 agosto 2009, n.
106 sono state apportate numerose
modifiche ed integrazioni al testo del
D.Lgs n. 81/2008, la cui struttura è ri-
masta praticamente inalterata e, per-
tanto, si continuerà a fare riferimen-
to a quest’ultimo.

L’articolazione della norma

Il Decreto Legislativo 81/2008 con
le sue 350 pagine è sufficientemente
voluminoso; esso è suddiviso in 13 ti-
toli, 306 articoli e 53 allegati. I 13 “ti-
toli” sono riportati in tabella 1.

Resoconto del terzo pomeriggio
per la qualità: “Dallo stress da lavoro

correlato alle people satisfaction”

(A cura del Dott. Ing. Luca FRANCESCHINI*)

TABELLA 1

I 13 TITOLI DEL DECRETO LEGISLATIVO 9 APRILE 2008, N. 81

(*) Delegato CIFI della Sezione di Ro-
ma.
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All’interno dell’articolo 2 del De-
creto dedicato alla “terminologia”
vengono riportate le definizioni dei
principali concetti e termini utilizzati
nel testo della nuova norma. 

Per contestualizzare meglio la te-
matica che si vuole affrontare si ritie-
ne doveroso soffermarsi, in particola-
re, sulle definizioni di “lavoratore” e
“salute”:

Conseguentemente, il concetto di
“lavoratore” viene esteso a tutte le
persone che, a qualunque titolo, ven-
gono a trovarsi ad operare in un am-
biente produttivo. Il perimetro del
luogo di lavoro di estende ad un luo-
go intangibile, “l’ambito dell’organiz-
zazione di un datore di lavoro”, più
esteso e generico del classico spazio
fisico che delimita l’azienda.

Per quanto riguarda il concetto di
“salute”, invece, diviene non più suffi-
ciente che i responsabili dell’organiz-
zazione si impegnino affinché i pro-
pri lavoratori non abbiano a patire
infortuni e/o malattie professionali. 

Lo stress nelle organizzazioni e
negli ambienti di lavoro

In Europa più della metà delle
giornate perse di lavoro è riconduci-
bile allo stress e, nel 2002, il costo
economico dello stress è stato valuta-
to in 20 miliardi di Euro.

Recentemente, il direttore dell’A-
genzia europea per la sicurezza e sa-
lute sul lavoro (EU-OSHA) ha sottoli-
neato che “lo stress legato all’attività
lavorativa è una delle principali sfide
dell’Europa nella sfera della salute e
della sicurezza sul lavoro e il numero
di persone che lamentano situazioni
di disagio provocate dallo stress o ag-
gravate dal lavoro è destinato ad au-
mentare nel tempo”.

Le cause di quanto evidenziato so-
no da ricercarsi sia nelle modificazio-
ni all’interno degli ambiti lavorativi
(nuove tecnologie, nuovi materiali e
nuovi processi produttivi), sia nelle
famiglie di rischi psicosociali (lavoro
precario, intensificazione del lavoro,
violenza e bullismo, scarso equilibrio
tra vita lavorativa e familiare, invec-
chiamento della forza lavoro).

È ovvio, quindi, che ridurre lo
stress all’interno degli ambienti lavo-
rativi non può quindi essere lasciato
solo alla responsabilità morale dei
singoli ma dovrà divenire un dovere
nazionale e continentale; la riduzione
dello stress da parte dei cittadini-la-
voratori avrebbe anche il merito,
quindi, di ridurre i considerevoli co-
sti sociali per la collettività ed i costi
aziendali di produzione.

Lo stress da lavoro correlato e
l’accordo europeo dell’8 ot-
tobre 2004

Lo stress è uno stato di malessere
“che si manifesta con sintomi fisici, psi-
chici o sociali legati alla incapacità delle
persone di colmare uno scarto tra i loro
bisogni e le loro aspettative e la loro atti-
vità lavorativa”, ma “non è una malat-
tia” anche se “una esposizione prolun-
gata allo stress può diminuire l’efficienza
lavorativa e causare problemi di salute”.

Così riporta testualmente l’Accor-
do Europeo quadro firmato l’8 otto-
bre 2004 dalle quattro maggiori orga-
nizzazioni europee di lavoratori ed
imprenditori:

– la Confederazione europea dei
sindacati – CES;

– l’Unione delle confederazioni in-
dustriali d’Europa – UNICE;

– l’Unione europea dell’artigiana-
to e delle PMI – UEAPME;

– il Centro Europeo delle imprese
pubbliche e delle imprese di interesse
economico generale – CEEP.

L’Accordo è stato sottoscritto e
fatto proprio anche dalla Commissio-
ne Europea.

È stato, però, precisato a chiare
lettere che le violenze sul lavoro, il lo-
gorio e lo stress post-traumatico non
siano da far rientrare nella categoria
dello “stress da lavoro correlato” ven-
gano discussi successivamente nel-
l’ambito del dialogo sociale europeo.

L’accordo, volontario e non vinco-
lante, ha per obiettivo di “aumentare
la consapevolezza e la comprensione
di imprenditori, lavoratori e loro rap-
presentanti sulla questione dello
stress lavorativo”; esso “non propone
ricette miracolose, perché lo stress è
un problema complesso che varia se-
condo le persone e le aziende” oltre
che da una miriade di elementi ester-
ni.

Un alto tasso di assenteismo, di
turnover, di conflittualità o di conte-
stazioni dei dipendenti sono alcuni
dei segnali che dovrebbero costituire
degli eventi sentinella tal da allarma-
re gli imprenditori e i manager azien-
dali sul malessere che si cova all’in-
terno delle loro organizzazioni.

Fattori di stress oggettivi sono:

– l’organizzazione del lavoro;

– le condizioni e l’ambiente lavo-
rativi;

– la comunicazione.

Fattori di stress soggettivi sono:

– le pressioni psicologiche e socia-
li;

– la sensazione di incapacità ad
affrontarle;

– l’impressione di non essere so-
stenuti.

Gli imprenditori “hanno l’obbligo
legale di proteggere la sicurezza e la
salute dei lavoratori”, conformemen-
te con quanto previsto dalla Direttiva
Europea 39 del 1989.

[  ]
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La valutazione dei rischi dello
stress da lavoro correlato

La European Agency for Safety
and Health at work ha lanciato una
interessante campagna europea sulla
valutazione del rischio [6] della quale
si riportano i passaggi più significati-
vi.

– lo stress è il secondo problema di
salute legato all’attività lavorativa,
colpisce quasi un europeo su quat-
tro ed il numero di persone che sof-
frono di stress legato all’attività la-
vorativa è destinato ad aumentare;

– i motivi per cui sono sempre più
numerose le persone che vengono
colpite da stress sono: innovazioni
alla gestione del lavoro; contratti
precari; aumento del carico e del
ritmo di lavoro; elevate pressioni
emotive esercitate sui lavoratori;
violenza e molestie di natura psico-
logica; scarso equilibrio tra lavoro
e vita privata;

– lo stress può colpire chiunque, a
qualsiasi livello, in qualsiasi settore
ed in aziende di qualsiasi dimensio-
ne;

– lo stress influisce sulla salute e la
sicurezza delle singole persone,
delle imprese e delle economie na-
zionali;

– i principali sintomi dello stress a li-
vello aziendale sono: assenteismo,
frequente avvicendamento del per-
sonale, problemi disciplinari, vio-
lenza e molestie di natura psicolo-
gica, riduzione della produttività,
errori ed infortuni, aumento dei co-
sti di indennizzo e delle spese me-
diche;

– i principali sintomi dello stress a li-
vello individuale si materializzano
attraverso reazioni: 

– emotive (irritabilità, ansia, de-
pressione, problemi con la fami-
glia), 

– cognitive (difficoltà di concentra-
zione, perdita della memoria), 

– comportamentali (abusi di sostan-
ze stupefacenti od alcoliche) e 

– fisiologiche (problemi alla schie-
na, ulcere, disturbi cardiaci).

Dal punto di vista giuridico, i da-
tori di lavoro hanno l’obbligo di gesti-
re lo stress legato all’attività lavorati-
va al pari di qualsiasi altro rischio per
la salute e la sicurezza presente sul
luogo di lavoro, come previsto espli-
citamente dal comma 1 dell’articolo
28 del D. Lgs. n. 81/2008 e s. m. e i.:
“la valutazione di cui all’articolo 17,
comma 1, lettera a), anche nella scelta
delle attrezzature di lavoro e delle so-
stanze o dei preparati chimici impiega-
ti, nonché nella sistemazione dei luo-
ghi di lavoro, deve riguardare tutti i ri-
schi per la sicurezza e la salute dei la-
voratori, ivi compresi quelli riguar-
danti gruppi di lavoratori esposti a ri-
schi particolari, tra cui anche quelli
collegati allo stress lavoro-correlato,
secondo i contenuti dell’accordo eu-
ropeo dell’8 ottobre 2004, e quelli ri-
guardanti le lavoratrici in stato di gra-
vidanza, secondo quanto previsto dal
decreto legislativo 26 marzo 2001, n.
151, nonché quelli connessi alle diffe-
renze di genere, all’età, alla provenien-
za da altri Paesi e quelli connessi alla
specifica tipologia contrattuale attra-
verso cui viene resa la prestazione di
lavoro”.

Anche lo stress legato alle attività
lavorative (il cosiddetto “stress da la-
voro-correlato”) può essere prevenu-
to grazie alla tempestiva ed efficace
adozione di appropriate azioni; a tal
fine un ruolo importante lo gioca una
corretta ed oggettiva valutazione dei
rischi che andrebbe svolta con parti-
colare attenzione non solo per rispet-
tare l’obbligo giuridico non delegabi-
le che grava sui datori di lavoro.

La valutazione del rischio è il pro-
cesso di valutazione dei rischi per la
salute e la sicurezza dei lavoratori de-
rivanti da pericoli presenti nei luoghi
di lavoro. Consiste in un esame siste-
matico di tutti gli aspetti dell’attività
lavorativa per stabilire cosa possa po-
tenzialmente provocare lesioni o dan-
ni alla salute del lavoratore, per valu-
tare quali pericoli sia possibile elimi-
nare e, quindi, in caso di “impossibi-
lità” nella eliminazione del rischio
quali misure preventive e di protezio-
ne adottare.

Per la valutazione del rischio, in-
dipendentemente da chi la effettua, è

fondamentale consultare e coinvolge-
re i lavoratori. 

Sono disponibili diversi metodi
per la valutazione; tuttavia, per la
maggior parte delle imprese, potreb-
be risultare utile un semplice approc-
cio suddiviso in cinque fasi:

1. individuare i pericoli e le persone a
rischio. Significa individuare sul
luogo di lavoro quali fattori siano
potenzialmente in grado di arreca-
re danno e, quindi, identificare i la-
voratori che potrebbero risultare
esposti a tali pericoli;

2. valutare ad attribuire un ordine di
priorità ai rischi. Comporta la valu-
tazione dei rischi esistenti (la gra-
vità, il grado di probabilità di even-
tuali danni) e la classificazione in
ordine di importanza;

3. decidere l’azione preventiva. Identi-
ficare le misure adeguate per elimi-
nare o per tenere sotto controllo i
rischi residui;

4. intervenire. Mettere in atto misure
di protezione e di prevenzione at-
traverso un piano che definisca del-
le priorità;

5. controllare e riesaminare le misure
adottate. La valutazione dei rischi
dovrebbe essere periodicamente rivi-
sta per essere mantenuta aggiornata.

È importante notare che la scelta
della modalità di valutazione del ri-
schio essenzialmente dipende:

– dalle dimensioni dell’azienda;

– dalla natura del luogo di lavoro
(ad esempio, se è una sede fissa o
transitoria);

– dal tipo di processo implicato
(processi ripetitivi o che si evolvono);

– dal tipo di attività svolta (ad alto
rischio, occasionale, ecc);

– dalla complessità tecnica.

La valutazione dei rischi deve es-
sere registrata e documentata.

Possono essere dati dei suggeri-
menti alle persone incaricate di svol-
gere le valutazioni dei rischi sul lavo-
ro; queste devono essere a conoscen-
za di o essere informate su:

VITA DEL CIFI
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– i pericoli o i rischi già noti non-
ché le modalità con cui si verificano;

– i materiali, le attrezzature e le
tecnologie impiegate sul lavoro;

– le procedure di lavoro, l’organiz-
zazione dell’attività lavorativa e l’inte-
grazione dei lavoratori con i materia-
li utilizzati;

– il tipo, la probabilità, la frequen-
za nonché la durata dell’esposizione ai
pericoli. In alcuni casi ciò potrebbe
comportare l’applicazione di tecniche
di misurazione moderne e convalidate;

– il rapporto tra l’esposizione a un
pericolo ed il suo effetto;

– le norme ed i requisiti giuridici
pertinenti ai rischi presenti sul luogo
di lavoro;

– ciò che è ritenuto buona prassi
nei settori non regolamentati da nor-
me specifiche.

Misurare lo stress

Misurare lo stress da lavoro corre-
lato è, ovviamente, una operazione
delicata, complessa, articolata e da
gestire con continuità nel tempo. Oc-
corre confrontare dinamicamente gli
aspetti oggettivi con quelli soggettivi
e con i dati di indicatori gestionali
delle risorse umane.

È stata evidenziata l’esigenza di
personalizzare l’analisi e la misura in
relazione alla specificità della realtà
dell’organizzazione, partendo dai
modelli classici.

Sono stati, quindi, presentati il
“modello di stress di Cooper”, il “De-
mand-control support model di Kara-
sec, Theorell e Johmson” e la Scheda
dedicata al “Monitoraggio dei rischi
psicosociali sul lavoro” elaborata da
parte di PRIMA-EF (The European
Framework for Psychosocial Risk
Management)” [7]. 

Quest’ultima “scheda” si pone l’o-
biettivo di fornire sistematicamente
delle linee guida e delle raccomanda-
zioni per il monitoraggio dei rischi
psicosociali sul lavoro e per la loro
gestione partendo da una serie di set
di indicatori: esposizione (fattori or-

ganizzativi; fattori collegati al lavo-
ro); effetti/conseguenze; azioni pre-
ventive/interventi. Il modello può es-
sere utilizzato come punto di riferi-
mento per tutte le tipologie di orga-
nizzazioni.

Quindi sono stati forniti elementi
utili per la strutturazione dei Questio-
nari da somministrare ai lavoratori.

Come risolvere il problema del-
lo stress legato all’attività la-
vorativa

Il tema della gestione “positiva”
dello stress da lavoro correlato du-
rante il “pomeriggio” è stato ovvia-
mente affrontato essenzialmente con
l’ottica della gestione per la qualità.

Infatti, un lavoratore soddisfatto
trasferisce valore aggiunto positivo
alla catena interna cliente/fornitore
che attraversa tutta l’organizzazione
sino ad arrivare al cliente finale.

Nel mercato dei servizi, un ruolo
cruciale viene giocato da tutte le per-
sone dell’azienda ed in particolar mo-
do da quelle che costituiscono il
front-line con il cliente.

Nei servizi, infatti, oltre alle com-
ponenti “hard” e “soft” la componen-
te competitiva è quella costituita dal-
la dimensione relazionale.

Un lavoratore che vive il lavoro in
maniera positiva sarà sicuramente
più proattivo e disponibile nei con-
fronti dei clienti che verranno a sen-
tirsi, quindi, realmente al centro del-
l’attenzione.

Consigli per i dipendenti

I sintomi rivelatori della presenza
di stress legato all’attività lavorativa
da tenere sotto controllo sono:

– cambiamenti dell’umore o del
comportamento quali problemi con i
colleghi, situazioni di irritabilità, o
indecisione, problemi di rendimento
sul lavoro;

– la sensazione di non essere in
grado di affrontare la situazione o di
non averne il controllo;

– maggiore ricorso ad alcool o fu-
mo o al consumo di sostanze illecite;

– problemi di salute tra cui fre-
quenti mal di testa, disturbi del son-
no e problemi digestivi.

Alcune azioni che si possono
adottare per evitare situazioni di
stress sono:

– chiedere di avere maggiore re-
sponsabilità nella pianificazione del
proprio lavoro;

– chiedere di essere coinvolti nel
processo decisionale relativo al pro-
prio ambito di lavoro;

– parlare al superiore, al rappre-
sentante dei lavoratori, o ad un colle-
ga comprensivo se si ritiene di aver
subito molestie ed annotare in detta-
glio le vessazioni subite;

– colloquiare con il proprio supe-
riore se le responsabilità del proprio
lavoro non risultano essere ben chia-
re;

– richiedere formazione nel caso
in cui se ne senta il bisogno;

– parlare con il proprio dirigente
o con il rappresentante dei lavoratori
nel caso in cui non ci si senta in gra-
do di affrontare la situazione.

Il miglioramento del proprio stile
di vita, un’alimentazione sana, l’atti-
vità fisica regolare, nonché i contatti
sereni con familiari ed amici aiutano
ad affrontare meglio la situazione e
prevenire o diminuire i danni. 

In ogni caso occorre consultare il
proprio medico se si teme per la pro-
pria salute.

Consigli per i datori di lavoro

Come più volte evidenziato, i da-
tori di lavoro hanno l’obbligo di gesti-
re lo stress legato all’attività lavorati-
va, in conformità alla direttiva qua-
dro 98/391/CEE concernente la tutela
della salute e della sicurezza nei luo-
ghi di lavoro nell’Unione Europea.

Anche “l’Accordo quadro relativo
allo stress connesso all’attività lavora-
tiva” e “l’Accordo quadro sulle mole-
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stie e la violenza sul luogo di lavoro”
forniscono linee guida ai datori di la-
voro dell’UE su come gestire lo stress
sul luogo di lavoro.

La valutazione del rischio concer-
nente lo stress richiede l’adozione de-
gli stessi principi e processi basilari
di altri pericoli presenti sul luogo di
lavoro.

La chiave per prevenire lo stress
legato all’attività lavorativa e i rischi
psicosociali è senz’altro da ricercare
nell’azienda e nella gestione del lavo-
ro.

Tra le misure efficaci di preven-
zione dello stress legato all’attività la-
vorativa la letteratura del settore pro-
pone:

– lasciare ai lavoratori il tempo
necessario per eseguire le loro man-
sioni;

– fornire descrizioni chiare dell’at-
tività da svolgere;

– gratificare i lavoratori che assi-
curano buone prestazioni;

– consentire ai lavoratori di pre-
sentare lamentele e considerarle se-
riamente;

– permettere ai lavoratori di avere
il controllo delle proprie attività;

– ridurre al minimo i rischi fisici;

– consentire ai lavoratori di parte-
cipare alle decisioni che hanno riper-
cussioni dirette su di loro;

– adattare i carichi di lavoro alle

capacità ed alle risorse di ciascun la-
voratore;

– assegnare le mansioni in modo
che il lavoro sia stimolante;

– definire con chiarezza i ruoli e le
responsabilità di lavoro;

– offrire possibilità di interazione
sociale;

– evitare ambiguità per quanto ri-
guarda la sicurezza del posto di lavo-
ro e le prospettive di sviluppo profes-
sionale.

In fondo queste azioni sono ricon-
ducibili a due pilastri del Total Qua-
lity Management:

– il 3° principio per la Gestione
per la Qualità di cui allo standard in-
ternazionale ISO 9000 dedicato al
Coinvolgimento del Personale: le per-
sone, a tutti i livelli, costituiscono l’es-
senza dell’organizzazione ed il loro pie-
no coinvolgimento permette di porre le
loro capacità al servizio dell’organizza-
zione;

– il 5° concetto fondamentale del-
l’Eccellenza di cui al Modello EFQM
(European Foundation for Quality
Management, 2010) dedicato a otte-
nere il successo attraverso le persone:
le organizzazioni eccellenti valorizzano
il proprio personale e creano una cul-
tura di responsabilizzazione per un
equilibrato raggiungimento di obiettivi
aziendali e personali.

Consigli per i professionisti nel
campo della sicurezza e del-
la salute sul lavoro

L’Agenzia Europea [8] offre l’ac-
cesso ad un’ampia gamma di studi
concernenti l’efficacia dei diversi ap-
procci alla prevenzione e alla lotta al-
lo stress legato all’attività lavorativa.
Questi studi hanno consentito di in-
dividuare i principali fattori impor-
tanti per il successo degli interventi
di prevenzione dello stress, tra cui:

– un’analisi adeguata del rischio;

– un’attenta pianificazione e un
approccio graduale al problema;

– una combinazione di misure de-
stinate all’organizzazione delle atti-
vità ed ai lavoratori stessi,
soluzioni specifiche per i singoli luo-
ghi di lavoro;

– operatori dotati di esperienza e
interventi basati su prove concrete;

– il dialogo, la collaborazione e la
partecipazione dei lavoratori;

– la continuità della prevenzione
e il sostegno del personale dirigen-
ziale.

L’Agenzia Europea offre, inoltre,
accesso a soluzioni e strumenti prati-
ci che possono risultare utili per i
professionisti in materia di salute e
sicurezza.
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Note 

! Per una completa bibliografia e per approfondimenti sulle materie trattate, si suggerisce di fare riferimento a [5] il
cui testo è stato distribuito in occasione del seminario.

! È possibile richiedere copie gratuite dei testi [1], [3] e [5], fino all’esaurimento delle scorte, inviando una email a se-
greteriatecnica@cifi.it.


