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La ricerca ha lo scopo di individuare,
comprendere e sintetizzare le compe-
tenze emotive, le strategie comporta-
mentali e organizzative agite durante
la pandemia di SARS-CoV2 dai coor-
dinatori infermieristici.

Lo studio ¢ stato realizzato utilizzando
un questionario ispirato al Behavioural
Events Interview. L'analisi qualitativa
dei dati e stata effettuata con la Con-
tent Analysis induttiva.

Hanno risposto 42 coordinatori infer-
mieristici del’ASUGI; i risultati evi-
denziano I'importanza di skill quali la
cooperazione, la gestione delle rela-
zioni all’interno del team, una mag-
giore flessibilita nell’'uso delle compe-
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tenze. Emerge una nuova leadership
che sperimenta un aumento delle
responsabilita per affrontare al meglio
le situazioni d’emergenza.

Il progetto si configura come spazio di
valorizzazione dell’esperienza e delle
competenze acquisite, capitalizzabili
dalla comunita di pratica a cuii profes-
sionisti appartengono.

Parole chiave: leadership infermieristi-
ca, competenze emozionali, intelli-
genza emozionale, management infer-

mieristico, strategie comportamentali,
SARS-CoV2.

Emotional experience,
behavioral and organizational
strategies implemented by Chief
Nurses during the SARS-CoV2
pandemic in Trieste: A survey

The research aims to identify, under-
stand and summarize the emotional
skills, behavioral and organizational
strategies that Chief Nurses implemented
during the SARS-CoV2 pandemic.

The study was conducted through a
questionnaire inspired using the
Behavioural Events Interview. The anal-
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ysis of data was carried out using induc-
tive Content Analysis.

Forty-two Chief Nurses in service at
ASUGI responded to the survey; the
results highlight the importance of skills
such as cooperation, relationship man-
agement within the team, greater flexi-
bility in the use of skills. A new leader-
ship capable of coping with changing sit-
uations emerges, which experiences
increased responsibilities, autonomy and
operational discretion in organizations.
The project takes the form of a space for
enhancing the experience and skills
acquired, which can be capitalized on by
the community of practice to which the
professionals belong.

Keywords: nursing leadership, emotional
competence, emotional intelligence, nurs-
ing management, behavioural strategies,
SARS-CoV2.

Articolo sottomesso: 03/07/2023,
accettato: 03/12/2023

1. Introduzione

Il periodo pandemico da SARS-CoV2
¢ stato definito uno “stato di guerra”
per la mole di risorse mobilitate,
umane, sociali ed economiche, e per
gli elevati numeri di morti, di “feriti
psichici” e di esiti a lungo termine
(Rossi et al., 2020).

L'impatto psicologico della pandemia
Covid-19 sugli operatori che sono stati
in prima linea ¢ stato rappresentato con
numerosi articoli scientifici. Uno studio
trasversale su 1.379 professionisti sanita-
ri ha mostrato come I'eta pit1 giovane e il
sesso femminile siano maggiormente
correlati a reazioni avverse, con sintomi
di stress post-traumatico nel 49,3% degli
intervistati, grave depressione nel 24,7%,
ansia nell’8,2%, insonnia nel 19,8% e
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stress percepito elevato nel 21,9% (Rossi
etal,,2020). Un ulteriore dato che emer-
ge ¢ la correlazione allo stress e al bur-
nout di diversi fattori di contesto quali
risorse limitate, minaccia di esposizione
al virus, turni pit1 lunghi, interruzioni del
sonno e squilibrio tra la vita professiona-
le e il carico dilavoro (Rossi et al., 2020).
Inoltre, molti coordinatori infermieristi-
cihanno espresso I'intenzione dilasciare
la loro posizione professionale, il 49%
perchéillavoro stava influenzando nega-
tivamente la loro salute mentale e il 34%
per la preoccupazione sempre presente
delle risorse insufficienti (Moore, 2021).
I setting assistenziali sono stati partico-
larmente impattanti per i sanitari, quoti-
dianamente a contatto con sofferenze
acute e, spesso, senza adeguati mezzi e
opportuna preparazione, e, sebbene ten-
dano a sviluppare un’alta soglia di tolle-
ranza agli eventi traumatici, possono
manifestare disturbi psicopatologici a
breve o lungo termine a seguito della
traumatizzazione vicaria (Fletcher,
2003). Inoltre, elevati livelli di stress,
protratti nel tempo, conducono a un
aumento della volonta di abbandono
della professione e del contesto lavorati-
vo e sono correlati all'incremento del
distresslavorativo (Labrague et al., 2021).
La gravita della situazione assieme a
un incremento esponenziale delle ore
di lavoro e a un peggioramento delle
condizioni d’impiego hanno causato
quello che viene chiamato burnout
correlato al Covid-19, che & diverso da
quello sperimentato dal personale
sanitario prima della pandemia (OMS,
2020). La differenza principale tra il
burnout pre-pandemico e quello
indotto dal Covid-19 ¢ che quest’ulti-
mo pud potenzialmente creare e svi-
luppare effetti psicologici duraturi e
dannosi sulla psiche umana. Infatti, il
personale sanitario ha dovuto affron-
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tare situazioni mai viste prima, lavo-
rando in continua emergenza e fron-
teggiando personalmente la morte dei
pazienti (Galanis et al,, 2021).

La professione infermieristica ¢ stata
testimone di una sofferenza morale mai
riscontrata in precedenza con un eleva-
tissimo costo emotivo che ha messo in
evidenza I'importanza di alcuni fattori
organizzativi (quali il supporto e il clima
sul posto di lavoro) per migliorare il
benessere percepito dal personale infer-
mieristico (Um-e-Rubbab et al,, 2021) e
trovare risorse per far fronte alle eccezio-
nali richieste sia in termini organizzativi
sia di conoscenze clinico-assistenziali.
La leadership ¢ fondamentale per una
pratica infermieristica efficace ed &
particolarmente importante per far
fronte a situazioni di emergenza, quale
I'epidemia di Covid-19, nella quale le
indicazioni e le procedure a livello
ministeriale, regionale e aziendale
cambiavano con una frequenza molto
elevata ed era indispensabile garantire
il passaggio di informazioni. In diffe-
renti studi, viene sottolineato il ruolo
cardine che la comunicazione svolge
durante un’emergenza, tanto da defi-
nirla come la “pietra miliare in una
crisi”. Senza comunicazione efficace e
capillare non ¢ possibile mantenere il
personale informato su quello che sta
accadendo, pertanto e importante uti-
lizzare anche gruppi online, di tipo
informale, per il passaggio rapido delle
informazioni, fermo restando 'utiliz-
zo di mezzi istituzionali per le comu-
nicazioni ufficiali (Allameh et al,
2020; Shuman e Costa, 2020).

La crisi da Covid-19 ha intensificato le
richieste poste ai coordinatori infer-
mieristici, che hanno indicato come
criticitd 'aumento del carico di lavoro
del 78%, le modificazioni organizzati-
ve, l'accelerazione rapida dei livelli di
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competenza richiesta e il supporto
emotivo agli infermieri (Moore, 2021).
Uno studio sulla leadership rileva come
la prima fase della crisi da Covid-19
abbia avuto un significativo impatto sul
ruolo dei manager di prima linea. Infatti,
attraverso le relazioni leader-staff, hanno
motivato il personale ad andare avanti
nonostante la costante incertezza e ambi-
guitd della situazione (Harrington,
2021), salvaguardando pazienti e fami-
glie e garantendo al contempo I'assisten-
za 24 ore su 24. Come leader emotiva-
mente intelligenti hanno dimostrato sen-
sibilita per la salute e il benessere psicolo-
gico proprio e altrui, supportando il team
per gestire alti livelli di stress, esaurimen-
to e moral distress, sviluppando relazioni
personali efficaci (Lambert, 2020,2021).
Lintelligenza emotiva ¢ quindi una
caratteristica importante di leader e
manager infermieristici. Qualunque sia
lo stile di leadership utilizzato, il mana-
ger, per non essere sopraffatto dalle
attivita di ruolo, deve sviluppare intelli-
genza emotiva (Hughes et al., 2005).
Quest’ultima € una skill essenziale per
“navigare” nella complessita del mondo
di oggi ed ¢ un fattore chiave per leffi-
cacia personale e professionale, le rela-
zioni, il benessere e la qualita della vita
(Goleman, 1996; Clancy, 2014).

L'epidemia da Covid-19, i cui primi
casi sono stati confermati in Italia il
30 gennaio 2020 e in Friuli-Venezia
Giulia (FVG) il 26 febbraio, ¢ un
fenomeno senza precedenti nella sto-
ria del Servizio Sanitario Nazionale e
Regionale. Da febbraio ad agosto
2020, la Regione FVG ha registrato
3.512 positivi al test/tampone, di cui
1.666 di competenza dell’Azienda
Sanitaria Universitaria Giuliano Ison-
tina (ASUGI). A Trieste, per fronteg-
giare I'epidemia 'ASUGI ha dovuto

trasformare radicalmente e tempesti-
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vamente alcune strutture clinico-assi-
stenziali, ridefinendo il modello orga-
nizzativo e i piani di lavoro per la
presa in carico del paziente con posi-
tivita da Covid-19.

Per rispondere efficacemente alle
nuove esigenze dell'ambiente lavorati-
vo ¢ stata fondamentale la capacita di
resilienza del personale unita alle espe-
rienze lavorative precedentemente
maturate. Ma, in particolare, quali
risorse e quali comportamenti sono
stati attivati dai coordinatori infermieri-
stici del’ASUGI che si sono trovati a
gestire i1 48% circa di tutti i pazienti con
diagnosi di Covid-19. Infatti, ai fini
della capitalizzazione delle competenze
¢ importante, a fronte di nuove dinami-
che scaturite a livello organizzativo
durante la fase emergenziale, identifi-
care le competenze che hanno dato
origine a comportamenti piu efficaci e
consentito di raggiungere performance
superiori (McClelland, 1973).

La finalita del presente lavoro & di
scandagliare I'esperienza lavorativa dei
coordinatori infermieristici (manager
di unita operativa) dell’Azienda trie-
stina dando loro la possibilita di rap-
presentare le loro esperienze e descri-
vere i loro vissuti esperienziali ed
emozionali in merito ai comporta-
menti professionali adottati per far
fronte all'emergenza da Covid-19.
L'obiettivo ¢ di individuare le competen-
ze e le strategie comportamentali agite
nella pratica professionale nell’affronta-
re la crisi e delineare quali cambiamenti
introdotti possono essere mantenuti
anche in futuro a livello aziendale.

2. Metodologia

2.1. Disegno dello studio

E stata condotta un’indagine qualitati-
va descrittiva (Polit e Beck, 2018). E
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stata scelta questa metodologia per
poter esplorare e descrivere le espe-
rienze cosi come sono state percepite
dai professionisti e sviluppare una
conoscenza profonda circa i vissuti.

2.2. Il campione

La popolazione oggetto dello studio &
rappresentata dai coordinatori infer-
mieristici di tutte le unita operative, sia
di degenza Covid-19 sia di degenza
ordinaria, in servizio attivo presso
IASUGI nel periodo febbraio
2020-dicembre 2021. Sono stati esclusi
i coordinatori infermieristici che svolge-
vano la loro attivita a livello territoriale.
La partecipazione ¢ avvenuta su base
volontaria previa sottoscrizione del
consenso. E stato garantito ai parteci-
panti il rispetto del Regolamento UE
2016/679, del Codice della Privacy
(D.Lgs. n. 101/2018) e l'uso delle
informazioni raccolte sotto forma di
dati aggregati, anonimi, non collegabi-
li in nessun modo alla singola persona.
Sono stati reclutati n. 50 coordinatori
infermieristici.

2.3. Modalita e strumenti di rilevazione

L'indagine ¢ stata effettuata con un
questionario strutturato ad hoc utiliz-
zando il metodo BEI (Behavioural
Events Interview), tecnica di intervista
sumodelli comportamentali introdotta
da McClelland (1973). Questo meto-
do prevede la richiesta ai soggetti inte-
ressati di descrivere brevemente per
iscritto tre eventi di successo e tre even-
ti di fallimento, alla descrizione segue
un’intervista. Per il presente studio i
ricercatori hanno optato di non con-
durre l'intervista ma di formulare alcu-
ne domande aggiuntive per agevolare
nei professionisti 'espressione dei pen-
sieri, dei comportamenti messi in esse-
re e gli effetti rilevati dalle proprie azio-
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ni. Tale scelta ¢ motivata dalla necessita
non di formalizzare induttivamente le
competenze dei coordinatori infermie-
ristici ma di far emergere i comporta-
menti agiti piti efficaci e che possono
essere mantenuti in ASUGI anche in
futuro. Inoltre, ¢ stata privilegiata la
forma scritta per garantire una maggior
liberta di espressione limitando il con-
dizionamento dato dalla presenza
dell'intervistatore (Fideli e Marradi,
1996) e consentire la descrizione detta-
gliata delle percezioni ed esperienze
(Bengtsson, 2016).

Sono state preparate tre domande aperte:

1) Parlando di periodo pandemico,
descrivi un episodio in cui hai
affrontato efficacemente una situa-
zione critica di lavoro.

l.a Quali le circostanze che lo
hanno determinato?
1.b Quali risorse hai messo in atto?

2) Descrivi un episodio in cui hai
avuto difficolta nell’affrontare una
situazione critica di lavoro durante
la pandemia.

2.a Quali le circostanze che lo
hanno determinato?
2.b Quali risorse hai messo in atto?

3) In base al tuo vissuto esperienziale
durante la pandemia, quale/i sug-
gerimento/i puoi dare per affronta-
re la criticita in ambito lavorativo?

Alla fine, alcune domande per rilevare
le caratteristiche socio-demografiche
e professionali del campione.

I questionario in formato cartaceo &
stato consegnato a ciascun coordina-
tore infermieristico, presentando le
finalita dello studio e le modalita di
partecipazione e rispondendo a even-
tuali dubbi e/o incertezze. Per la rac-
colta dei questionari compilati é stato
predisposto uno specifico raccoglitore
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chiuso posizionato presso la Direzio-
ne Infermieristica.

La raccolta dei dati ¢ avvenuta nel
periodo 16 maggio-5 giugno 2022.

2.4. Anadlisi dei dati

Tutti i questionari raccolti sono stati codi-
ficati con un codice alfanumerico. Le
risposte date a tutte le domande sono
state trascritte in un file Excel® I dati
quantitativi sono stati analizzati con
metodi di statistica descrittiva. I testi delle
domande aperte sono stati analizzati
mediante la Content Analysis (Bengtsson,
2016) induttiva (Elo e Kyngis, 2007).
Di seguito i passaggi metodologici
svolti in ordine sequenziale:

a) itestisono stati letti ripetutamente e
attentamente, in modo indipenden-
te da due ricercatori (SP e MVDG),
per ottenere un’idea generale del-
I'intero contenuto;

b) successivamente & stata eseguita una
lettura piti approfondita volta a indi-
viduare per ogni domanda le etichet-
te descrittive, ossia le porzioni di testo
ritenute importanti, analizzando solo
i contenuti manifesti e non effettuan-
do nessun tipo di interpretazione;

c) per ciascuna etichetta descrittiva
sono state identificate le sottocate-
gorie emergenti;

d) al termine i ricercatori hanno con-
diviso i loro risultati e, con un pro-
cesso di astrazione, le sottocatego-
rie sono state tra loro combinate e
sono state formulate in modo con-
sensuale le categorie tematiche.

La codifica e stata eseguita manual-
mente senza l'impiego di software.
Durante l'analisi i ricercatori hanno
seguito i criteri di affidabilita (gli stessi
risultati devono essere ottenuti se lo
studio fosse replicato) e confermabili-
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ta (Polit e Beck, 2018) per un’accurata
rappresentazione delle informazioni
fornite dai partecipanti. Al termine i
tre ricercatori (PS, MVDG, CG)
hanno elaborato il resoconto finale.

3. Risultati

3.1. Descrizione del campione

Dei 50 coordinatori infermieristici reclu-
tati 42 (pari all'84% del campione)
hanno accettato di partecipare allo stu-
dio; il 19% sono uomini e '81% donne.
Leta ¢ per il 43% nella fascia 46-55 anni,
per il 29% nella fascia 36-4S anni, per il
21% & > 5§ e il 7% nella fascia 26-35 anni.
11 78% dei rispondenti ha a carico dei
figli. Circa l'esperienza lavorativa come
coordinatore infermieristico, il 40% ha
< Sanni,il24% hatrai6 eil0 anni, il 9%
hatrail6ei20annieil 12% > 21 anni.
Nel campione considerato, il 66% non ha
mai svolto attivitd in un reparto Covid-
19; del rimanente campione il 21% ha
coordinato per un periodo che vada 1 ai
30 giorni; il 7% per un periodo dai 30 ai
60 giorni; il 7% dai 60 ai 99 giorni; il 64%
ha superato i 100 giorni di esperienza in
un reparto Covid-19.

L'analisi delle risposte ha restituito il
quadro delle esperienze vissute dai
coordinatori infermieristici (Tab. 1)
che viene di seguito descritto.

3.2. Domanda 1: ... episodio in cui

hai affrontato efficacemente una situa-

zione critica di lavoro

Le circostanze che lo hanno determi-

nato sono sintetizzate in 6 categorie

tematiche:

la.l organizzazione ‘caotica’, per la ‘.
sconosciuta entita di cio che si stava
affrontando, dispositivi di protezio-
ne individuale non sempre reperi-
bili, direttive aziendali in continuo
cambiamento..” (R-1-2-C);
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l.a.2 assistenza a pazienti “inediti”, “...
primo incarico come coordina-
tore mi sono ritrovato a gestire
i primi casi sospetti da Covid;
la pandemia, improvvisa e
scioccante, ha influito pesante-
mente su molte situazioni...”
(R-34-1-C);

1.a.3 gestione del personale, descritta
come “.. sovrapporsi di contagio
tra gli operatori del reparto e la
difficolta nel gestire le assenze
del personale, il continuo variare
dei turni..” (R-20-1-NC);

l.a.4 assenza di procedure, “.. susse-
guirsi di eventi difficili e critici a
causa delle novita che dovevamo
affrontare; difficolta nel rispetta-
re le regole; procedure poco
chiare; gestione di situazioni
ostili..” (R-25-2-NC);

1.a.5 condizioni di sicurezza, “.. gestire
un reparto non-Covid, seppur
con presenza temporanea di
pazienti positivi, limiti struttura-
li e percorsi non adeguati..”
(R-3-1-NC);

1.a.6 supporto al personale, “... riorga-
nizzazione della struttura; gli
operatori si sentivano intimoriti,
non tutelati, poco formati e
informati su ci0 che stava acca-
dendo..” (R-33-1-C).

Le risorse utilizzate per affrontare tali
circostanze trovano sintesi in 3 catego-
rie tematiche:

L.b.1 formazione/informazione e coin-
volgimento, “... buona educazione
sanitaria nei confronti dei degen-
ti, garantire I'isolamento, limita-
re i contatti..” (R-22-1-NC);

1.b.2 nuova organizzazione del lavoro e
delle risorse, “... elaborazione di
nuove procedure sui percorsi del
paziente..” (R-23-2-NC);
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1.b.3 relazione, supporto e motivazione
per ‘... motivare il personale, for-
marlo e affiancarlo in ogni diffi-
coltd con competenza, professio-
nalitd e consapevolezza permet-
tendo loro di lavorare in sicurez-
za; abbiamo acquisito nuove
competenze..” (R-33-1-C).

3.3. Domanda 2: ... episodio in cui hai
avuto difficolta nell’affrontare efficace-
mente una situazione critica di lavoro
Le circostanze che lo hanno determi-
nato sono sintetizzate in S categorie
tematiche:

2.a.1 mancanza di risorse, ... mancan-
za di personale esperto...” (R-17-
2-NC);

2.a.2 colleghi positivi e paura, “.. gestire
lo stress e la paura dei dipenden-
ti dovuti alla scarsita di informa-
zioni e di materiale..” (R-15-2-
NC);

2.a.3 pazienti positivi e peso emotivo, ..
la frustrazione di vedere mori-
re..” (R-12-2-NC);

2.a.4 fragilita organizzativa, “... impo-
tenza che dovevo mascherare
per dare coraggio ai colleghi..”
(R-34-1-C);

2.a.5 gestione dello stress, ... una forte
componente emotiva che non
ha nulla a che vedere con la parte
burocratica e organizzativa..”
(R-25-2-NC).

Le risorse utilizzate per far fronte a tali
circostanze sono state raccolte in 3
categorie tematiche:

2.b.1 collaborazione, ... veloce condivi-
sione delle informazioni, tenere a
bada i conflitti..” (R-1-2-C);

2b.2 sostegno, “... mailasciare i colleghi a
combattere da soli...” (R-4-2-NC);

2.b.3 relazioni, “confronto con altri
coordinatori del dipartimento &
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stato prezioso per affrontare le
criticita..” (R-18-2-NC).

3.4. Domanda 3: suggerimenti per
affrontare le criticita lavorative

Sono sintetizzati in 8 categorie temati-

che:

3.1 fare rete, .. ascoltare ogni membro
del team, affiancarsi a persone di
tiducia; non si puo avere il control-
lo di tutto..” (R-18-2-NC);

3.2 superare le difficoltd, “... non perdere
il controllo, rimanere positivi, tro-
vare le risorse dentro di noi e reagire
alle criticita...” (R-28-2-C);

3.3 migliorare l'organizzazione, “... atti-
vare protocolli e procedure, diret-
tive aziendali; coinvolgimento del
team per trovare soluzioni efficaci
e rapide..” (R-3-1-NC);

3.4 condivisione, .. le decisioni non
dovrebbero essere calate dall’alto e
da chi non vive la quotidianita delle
strutture, importante é condividere,
discutere le idee per giungere a una
conclusione..” (R-27-1-C);

3.5 sostegno emotivo, “.. non lasciare
soli i coordinatori, organizzare
incontri con la direzione infer-
mieristica e con il personale..”
(R-41-2-NC);

3.6 coinvolgimento, ... collaborazione &
fondamentale, assieme si affronta
tutto; trasparenza, organizzazione,
credibilitd, coerenza, attenzione alla
persona..” (R-19-2-NC);

3.7 reazione, resilienza, “... mettere in
atto un comportamento resiliente
e coerente..” (R-23-2-NC);

3.8 supporto, “.. chiedere supporto
nelle difficolta, confrontarsi con-
tinuamente persone/servizi per
superare le difficolta, formazione
e informazione sulle nuove proce-
dure e feedback, rendere traspa-
renti i percorsi...” (R-2-1-NC).

Copyright © FrancoAngeli

SAGGI

73

MECOSAN - ISSN 1121-6921, ISSNe 2384-8804, 2023, 127 DOI: 10.3280/mesa2023-1270a17879



(enbBas)

s|puosiad |o opioddng

DZZoJNdIS Ip IUCIZIpUO)

ppinb 9aul| Ip bzuassy

s[puosiad [op auoysag

JMpaul, zd b pzuajsissy

:50:000:
auoizpzziunbiQ

poYpWa} pLIobayy

RU|IGDISUL 1P BUOIZDMIG
a|puosiad [op pINDY
a|ouosied

[op ojuswIasoI|

o1Bojuod |pp pZZBINDIS
IP 1UOIZIPUOD 103170

aAlpIado
IUOIZDOIPUI Ip DZUDDUDWY
ainpaoo.id |p pZUDJUDYY

s|puosiad [sp o1bpjuo)
0JOAD| 1P

1yoLIDD 19p ojuswny
a|ouos.ed |op

auoyseb pjjau piooIq

zd 1ep pzzauIN2Ig
yozziAlisod /1alisod
zd uoo 1updai suolsan)

piwspuod pjlep
DZUSISOUOD DSINOG

959} SAIDIOAD| 1UOIZD|SY
IZIAISS 19p

anuyuod |uoiznzzjunBiory
99UOp! UOU INYNIG
0$NJUOD OIOAD| Ip O}SBIUOD)

al10Bajpd0}0g

o0y po ojpinynyys olpbuolsenb | ajsodsil ojjep auoIzpzZzII0B8D D|jep OHDIST — SIsAjouy Jusjuo) — gL

(£2-¥) supbwiyes a1yooaind ajnjoA uos 1o ewibai, O

aIpJyus pa pzzaIndlis b| aJiupIob Jad ‘ojuswp|os! Ip oubosiq oubasap zd ysenb ayd oypy |1 uou
8s 0ood uaq pAadDs Is 1nD Ul ojuswow ‘(piaoD-ownaud — Y 7 Ip ousw ul) 018z pp opusiind
OAlsuajulwes oppdal un Ip suolsel @ suoizpald ‘(oubwiyes |) 0ood pp siojpUIPI00D [*]
(61-¥) 1s10Boys 1p ‘auoIZDINDISSDI

Ip 8soubosiq ‘suoizonyis D||P 1SID||8qL IP OUDDISD Buosiad 8| /ypINKNIS USQ DIOOUD

oupJs uou indai | arop piao)) oppdal un ul sjpuosied ep appd pun Ip ojuswilalsoly []

(1Y) Tvd [op
auolzndoass Oo_o_u pliojolado p|oS Ul pjiAlisod pun IP OJUSAAD, | DZZ3INDIS Ul SIDJUOIYD []

(v 1-¥)
11Nd1s ouswojupnb o /9 Huusip Isioolad | sssusjupw Jed ajpIpdes sUOZ 8IDBID Ip RYIssEdBU [*°]

(8-¥) PzuUpISODUID IsDIS|PNb Ul 1lIDZZIYN 1P DISBIYOL D| 8

nuspuadip 1ep appd pp pinpd !|4Q 18p 0zzIjun 8 binpadoid b||ns PZZaiPIYd uou [ ]

(£-¥) 1uodwoy owpiyou |1 Jed

Buiopyy yopjuod ‘ojijnd /oouods 1s1001ed Ip DZUDOUDW ‘Binpedoid @ Ijjod0j0.d Ip bZUDDUDW [**]

:N.N:o,:oa%moo_:cm> m;uw__cav m&m>__o__o:90_o>c___o
9|OASIOPISUOD OJaWNU UN Ip duoysab p| @ bsse|dwod suoizozziupBIOo,un 11iseb B IsIDACI ]
(0Z-¥) 1uiny 19p @1bLIDA ONUYUOD |1 “ajouosiad |oap

azuasso 9| alysab |au pjjodIp B| 8 oppdal |ep Hoypiado 1|6 iy 016pjuod 1p 1sioddpiaos 7]
(£1-¥) poysy 1pisead 1ou 8

osodu 1p espd gjjeu luodwoy aionyeye Jed sjpuosied Ip siponbs ojpipawwi,(jeu aipzziunBio
{01ID}IUDS 9|D1ISIOW DZUSS © OjowWIo} 8|puosiad 0siPds UOd RYAYISOd Ip IS B1ysab ]

(£€-¥) p1roD Hindau pp yopUODIID opussse Issaidepounwwi zd | s1ebbsjoud [°]

(01-Y) pzusisisul odop oj1184sDI} ODIS @ §YdUly DSDD DP

1uoiZzoolpul ojop oy ‘IAlisod zd 1ep yuswisysoly | Jad 1ypZZIPWIOJ 1s10018d 1p bZzUPOUDW [**]
(G-¥) upzziayisod ouos Is ayo zd suoyseb [ ']

(5z-d) 1yBsjjoo 1 pIy BUOIZDIOAD||0D & PWls & oyadsll

Ip DZUDJUDW D| PJDJS @ PZUaNBasuod D !(aIP|PW 0 /8 ssPY usals) |op bzuaseid uou Jed
9ZUSSSD DSNDD) 1|DIZUSJSISSD IWIUIW 1[|AI| | ©19USJSOS [BUOISUS} IP DWI[D @ 8SIOAIP 1UOIZDNYIS

Ip ‘1j4so 1uoizonyis Ip auolsab ‘abiyd oood ainpadoid ‘sjoBal o] sipyadsil [au ROOYIP
/91DJUOIYJD OWDASAOP YO RJIAOU 9||SP PSNDD D ID1LID 3 I[IDIYIP HUSAS Ip I1siinBassns []

(zz-y)

plwapund pjj9p bZUISOUOD DsINIS ‘zd | sjuswWbiPNBapo aipjos! Jad (Q|qo bzuss) sponBapn
uou ajiod ‘oly|ly PUOZ DZUBS BZUDJS ‘PIA0Y) Zd 8ID4IdSO D SYOPD UOU BINKNS Ul 8JDI0AD| [+7]
(6Y) duo1zndnooosid & piNDd ‘OjusWILIDWS OJDSID CUUDY 8YD SUOSUOD UOU ‘Bjus|oIA
SAIJODIUNWOD RH[OPOW {DYAID S||9p 8 0IOAD| Ip 1ubid | SI8pPaALl ‘DINYNLS D| 21020|sDI} [ ]
(1-¥) cluswWDIqWDS ONUKUOD Ul IjPPUSIZD SAIRIIP ‘sjoucsiad [op oziojull ‘Ijiquadal

aidwas Uou |4 ‘OpUDIUCIHD DADIS IS 8YD QI IP RIUS,| DINIOSOUODS ‘DOHODD BUOIZDNYS [*+°]

O_TOm_QOL OJDUIULIDI9P OuuDY SZUD}SOdIId __UDO ‘D

0IOAD] Ip DIH1I> BUOIZDNJIS DUN
9juBWadDIIY3 OJDjUCIYD IDY 1D Ul olposida un IALSap ‘odiwapupd opolad Ip opupppy | U

SAIHLIDSIP ayaYdu]

74

® SAGC

6/8/1PO/Z1-€20ZPs3W/08ZE 0L 10d £Z 1 '€20C '7088¥8EC @NSSI '1Z69-1Z 1L NSSI —~ NVSODAIN

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial —
No Derivatives License. For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org



6/8/1PO/T1-€20ZPs3W/08ZE 0L 10d £Z1 '€20C 7088-78EC NSSI 1269121 L NSSI =~ NVSODAIN

SAGGle

(enbBas)

9SJOSIJ DZUDOUDW

ajupnpiodwi pzusuads]y

auoIZDALjOW 3
opioddns a suoizojay

9510511 J[[9P 9 OJOAD| [3p
auoizpzziunbio bAonN

ojuswibjoAulod
@ auoizpw.ioyul
/auoizowiog

poYpWa} pLIobayY

s|puosiad PZUDDUDWY
RIIAIYD duoisuadsog

pzus||Bodoy
m:o_NQOQOL_oU
pjlunpoddQ

D}IAIBSSY
oddnib aiog
aUOoIZDDIUNWOY)
QIDALOW
ouBajsos aululog
RiI|Iqiuodsiq
OALYD 0}|0dsY

ainpsdo.d

aA0NU Ip aUoIZDIOGD|]
1s10018d 1A0NN|
auoiznzziunbio poyIpoyy
SUOIZaJIp D] UOD OJUOLUOD

1yBs||0o ojuswibjoAulo)
1UOIZDWIIOJUI SUOISIAIPUOY)
auoIZOWIO

al1obajpd0y0g

g

DZUS)SISSD,[|9P RHIsse|dwod p||p suoizpjes ul ajpuosiad Ip ojonBepo osewnu un mg__cogcﬁ%mﬁu...w
(z-¥) Sd PP 1AIsusjuIwes

zd 1ep uawi|60o0D 1|6 pyjooIyIp Ul opusyaw ulolb 7 Jad o1ziAses [eop pINsNIYD D] [7]

(1z-y) B6 u1 B6 1p 1ae1q0 1|6

aulwJe} b aiopod D 1SN OWDIS BUOIZDIOGD||0 D| UCD 8YD junjiodw] 0JOAD| Ip sjouw [ ]
(1-¥) owpdal jap yupsad R}IDKLID S| SJUDISOUOU ‘0}|02ID DY IW BYD ‘OjojPIYD &

ojoaiow oddniB un opubAoy} ‘02016 Ul IWOpPUBKAW ‘SI0JDUIPIOOD Ip ,0UDLIO, ojupNb Ul
pLyoLeb 1p oppdal |1 04pUIPI00D 8 ojpIogD|[0d Oy ‘opoddns b 1AIB)UI oppdal D ojLIBlsDY
ojojs @ opndal olw |ep spuosiad |1 opupnb pyunpoddo,un pyois @ PP By Qid [ ]

OJDUILLI9IdP OuuDY O] SZUD}SOdIID __UDO ‘D

piwapund pj ajupinp

OJOAD| Ip DIHLI> SUOIZDNJIS DUN SIDJUOLYD, [[U DIJOILIP OJNAD IDY Ind Ul olposida un IpIodIy 7 ‘u

(8€-4) oo1usw pyousoe 1PNb ayisinbop ezusjedwod o||L 91zoIB SPIPBWIWI 1UOIZN|OS SIDAOI
Jad 1joAedbsuod 9 Is uou 8}joA O 1D Ip asJosl odwpd ul opusysw ‘obojpip ‘euoiziogp)||0o [*]
(7€-¥) pJo 1paid ul pioouD 1210ACY 1P Ossawiad by 19 8yo osslenb ojliids & oddnib sp pzio)

D| 82spU Inb Dp ‘DIpLNbs 1p 010AD| & DIONPY ‘OpadsL :OwWIsSsYOW OpaId 1D D, pYadL, [+°]

RjI[PUOIssaj0.d

‘pzusjedwod uod RjodIyip 1ubo Ul OPJUPIYD & ojibWIo} ‘sjouostad |1 aipAlOW [*°]

(yZ-¥) swaisso 1wa|qold 1ep suoiznjosu ‘ainpadoid g||ns Iqqnp o

RHOJJIP S||SP SUOISIAIPUOD ‘OIZIAISS P UOU 1IDJO [|Bau ayoup ojuoyuod Ip pijiqiuodsip [+°]
(9 [-Y) Pin} DUN 1SOPUBHBW BYOUD OIOAD| |1 ©

aydupy 8| atepialpuod ‘Ijpip nid yuswow teu oddnib |ep epiod 8 1jiqiuodsip i1siepual []
(1-y) 02160j001sd syoup opoddns ued pojuoye|e} & LISl bzussesd ]

(Ot7-d) PousuIsIWIBUI sUOIZBIIP D||9p @ WDBS) |1 O}N} 1P 8ppd DP BUOIZDIOGD||0D

‘yusyn 1160 o ajpuosied o 1uodwy 1ep suoizowwp.iBoid @ suoizozziuoBio ‘oyjnd /odiod gy
1s1004ad ‘16116 zd 1ed szupjs ‘ouyjy 8UOZ opupaid oppdal [ap PoNsIBO| suoizpzziunBiow ]
(e2-y) e1po1y1poD

10w @ ajsiraid uou 1UOIZDNYIS BIDJUOIHD 1P BYODADD ‘suoizusasid Ip ojuswiiodip |1 @ IWaLSIP
18p OjnID,| UOd ofjPIWop P luodwny 1ep suoizpzziunBio g4 bp oljiIwop Jed @ pp oysjoid
opiodspyy |ep suoiznzziunbio !gq ut zd |ep 1s1004ed Ins ainpadoid saonu Ip suoizoiogpje ]
(2-¥) poIpaW BuUOIZBIIP & Y/ddS OfUOIUOD ‘BUOIZYSBAS

/8UoIZlseA suoizowioy ‘DAlpBau suolssaid o azupjs ‘Isiodsed 1ep suoizozziunBiou [+°]
(1-Y) (uoissiwip & yuawi|fooop sad) poipsw suoizalip | @

VddS !|onb 1Z1A1es @ LIojouUIPI00D ‘DINYNIS 1P SIOHBIIP ‘PlY UOD OJUOLUOD ONULUOD [**]

(zZ-Y) wojuoo |

aipjiwl| ‘ojuswp|ost,| aiyupinb ‘yusbep 19p JUOHUOD 18U DLIDJUDS 8UOIZDINPS Puong [ ]
(£ 1-¥) (1999 WddS ‘Hdodspuy) 1ziases DA 10 ‘IyBsjjoo 10 opioddns oyseiyd oy [ 7]

(7 1-¥) 1dQ 1ep 0sn oya.1100 |o & aidpis) 8||D ‘LIOJD|UBA 18p 0sn P 8|puosiad |1 aipwof [*]
(1-Y) (ddom oddn.b ss) 1uoizpwiiojul 8||9p 820|8A BUOISIAIPUOD

‘oy1jnd /oo10ds 1s10012d 18P SUOIZDNPIAIPUI ‘BUOIZISEAS @ BUOIZISSA IADWIO} Lyuodul [ ]

odwo> ul ossaw by asiosu 1PNY °q
SAIYLIDSIP ayoYdU]

75

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial —
No Derivatives License. For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org



(enbBas)

oubajsog

auoizoioqpj|0)

$S91JS UOYSIL)

auoizpzzjuobio
DZUDDUDWY

1Aisod yuaizog

panod 2 1Aaisod 1yBsjjo)

poypwWa} plIobaIp)

9510511 auoIZpIBayu|
1yBs|j02 10 oubsjsog

IHI|§UOD 18P Buolsa)
oco_NoLogonr_oU
pNUKYUOD BYIjIqiucdsiq

IUCIZOWS 3||9p BUONSAD)
$59.jS O||op dUONsID)
pinod pjjap suolsag)

2UOIZDDIUNWOD
Ip DZUDDUDWY
auolsnjuoD)

[dQ RHSIDOG
ainpadoud |p pzusssy

DAlOWS pa
DOISly DZZOYDUDIG

asiad ain)

aAypzzIunBio pjooyIq
ajopuo s|jop Issajadiy

1500 1wiid |op suolses)
IAyisod

lusizod 819)sISSO PO DINDY

o1Bojuod |op p.INpyY
1jow

1yupy 1 1ad suoizoysniy
p1osoBup 1p osusg
isod 1ybsjjon

al1o0Bajpd0} 08

(7-¥) 1j0s pp @1elDqWOD D 1yBajj0o

| 9IDIOSD| IDW DZUSS BJUDjSOd bzuasaid !PIr0D) zd oupAsjsisso ayo 1yBajj0o 10 oubajsos [*°]
(£-¥) PINyNIys DJjp S IDP [P WDS) |1 DI} SUOIZDIOGD|[0d {uUSBap 1I9p DZUSYSISSD,| © PZZAINOIS
p| 21yupipb Jad LIojoUIPICOD 19p oubalsos 8 oI, ||P 81zp.B 8siosl 1p suoizpiBajul ]

(Ge-y) 1uiny 19p pinpiedod pjjeu suoizoiedood o pzussaid ajupsod [ 7]

(7 €-4) suoizpAow @ PoLPD aiop ‘sjiqiuodsip sidwss ‘0lo| Ip oun aiesse [°]

(6Z-¥) (oamsod oypdwi uoo Qied

audwas uou) windal 1y|p 1|Bsp syoup Iy 1p spipd P suoIZIOGD||02 al01BBDW Ojoyd80s ]

odwo> ui ossaw 10y ayd asiosu PNY °q

(L) 1yjo20t01d @ ainpeooid bioOUD OUDIS,> UOU !I[DIdIYN UOU B1ZIoU Ip & odlubd

‘pinod 1p 151} OUDADBD|IP {DIWSPUDd D| SIDJUOIYD SWOD NS HUDPIOISIP SIZIOU DP O}joADY [ ]
(9£-¥)

pAyouBadwi nid Psod b| bioys @ oddnib |op 1UoIzows 8| alyseb ‘ayolId 1UCIZDNYIS 9] Sjjow ]
(G 1-¥) s|pLeioW 1p &

IUOIZDULIOJUI P R}ISINOS B||D nAop Huspuadip tep pinpd D] 8 ssaus of aiysab ]

(0€-Y) tou 1p epunib nid esso} ,ousow,, | 8yo pinpd 8

D|OS DJJUSS OUOS IW ‘SUOIZAIIP D| UOD SUOIZDDIUNWOD UOU ‘9510sl 3|j9p pzzajonBapoul []
(82-¥) suoizauip ojjep sppd op ojnio unssau !(**ayercid

ojsodspuy 's8) biyxa 1ziales | tad sjpuosied aiiedal b poOIYIP ‘|dQ CtuswpuoIBiAroiddD [ -]
(G-¥) @uoIZpOIUNWOD DjjBU R}OINYIP

‘ojuswiiayl 1p yund 1p pZUDOUDW @ ainpedoid & 1jjodojoid Ip DZULOUDW ‘opl IjpLBPW [*]

(1 £-4) Hoypiado 1|Bap pinpd | a1yseb [ ]

(£2-¥) 999 oJoAD| 1p 1upid 1ep ‘Isi0018d 1op suoiznzZIUPBIOL

p| ‘'oddnib oaonu un % SUOIZDWIO) DWISBUUS ‘DIPPUO DAONU DUN SIDJUOLYD [|8U

pZZzaydupjs ‘piao-ownsud Ip oppdal |1 opado owbiqgp bjjoA ¢ Bf Jad opubnb ]

(61-¥) @18y 8] @ 1sodu | aipyos 1p 1yBa)||0d 1D SjUSWDNULUOD BISPSIYD D SAHOWS RHOIYIP ]
(91-¥) oAnpzZIUDBIO PWID UONG UN Ul OpUBIOAD| ‘ojuswpiolBiw 1p RYjiqissod 3|

9YouD DW 8YoHIID 8| OPIAIPUOD 1nd uod oddnib |ep pyIjiqiuodsip bj|L 81zpI6 ‘ezusssp 9| ai1udod
Jad yuoiopssow 1uin ‘ajouosiad |1 pij @ yuaizod | DI} PIAOY) OID|020] ‘DIPPUO PPUODSS [ 7]
(6-¥) ,os1ed

aind,, 1p psnbd D Plwspund auly b Ipiowny s1bojojod ajjep ojuswoiolbBed ‘suoisuaidwod
uou Ip auolzosuUas ‘plwspund PUN [P DSNDD D JOUOPUDYD OUDALUSS Is 0ssads ayd

zd 19p ajisiA 8| aipiAULI ‘Bipjsods ‘e1epniyo ‘RIAIHD 8] 8uny Ip suoizowwpliBoidu ]

(z1-y) 1110w a19paA Ip BUOIZDYSNIY D] [0IBACDL |1 BjupINP 1UOIZDZZIAISOd 8sosewnu 9| [*]
(8-¥) piroD-uou opindas ul opuptoap| odwsy osssjs || sjusjodwi @ pjoiba|iALd

pjljUSs ouos 1w ‘a1} 8 1sodi opupy|ps ‘DZudysIssD,| a1yupiob 1ad o1ZIAISS 1P 1uiny | 8111dod

[oU R}OOIYIP D] I8 1A @ oupAd|PWWD Is 1yBaj|0o | biwepund pjjep oiziul [P opubnb [*+°]

(£-¥) 8|pJ8uab soPO |1 ‘sjuswpyOLIBiUIUL

oupAp||inbs 1uoyea} | ‘DU B, 0dop pun oupAspniyd Is yuabap 1ep apiod 8| srop ‘pinnd
‘pzusjodwi ‘pI2soBup ‘DISUD [ynuIW (| 1P ousw ul 1Alsod ISPD 1P s|igpulwIelul pZUSNbas ]

QAIYLIDSOP aaYdUT

76

® SAGC

6/8/1PO/Z1-€20ZPs3W/08ZE 0L 10d £Z 1 '€20C '7088¥8EC @NSSI '1Z69-1Z 1L NSSI —~ NVSODAIN

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial —
No Derivatives License. For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org



6/8/1PO/T1-€20ZPs3W/08ZE 0L 10d £Z1 '€20C 7088-78EC NSSI 1269121 L NSSI =~ NVSODAIN

SAGGle

(enbas)

aunBes bp

ainpado.d s|jsu pzZaIDIYD
asI0S1I NIy

Ij]ovoj01d o ppInB esul]
auolzozziunbio

auoizpzziunbio,|
ainJolBiyy

RIADBID)

:V—UOvawm n”n

D}jo21yip 9] aupnsadng
opioddns siepaiyD

SUOISIAIPUOD @
auoizoiogp||oD
,luaoulA biponbg,
SUOIZDAOW
piponbs Ip 010AD]

93l 3aIn4

9UOIZDWIO}UI /8UOIZDWIO
ainpad0iy
auoizpnzziuobio bron|

auoizpzziunbiQ

0o1Bo|ooisd oubejsog
ojnib aI9palyD
ojuswiBjoAulo)
Ijouosiadisjul ijoddoy

1uoizojay

poYpWa} pLIobayY aliobajpiolog

(z€-Y) 8puoizunj opow ul 01oAD| |1 8ipZZIUDBIO Ip

oppiB ul 9 Is uou ayo 1joredpsuod @ Is opupnb opoddns o oulsise sjpuosiad Ip Isi9PAAD [*]
(62-Y) ssous Ip 1UIWIB} Ul & BIDIOAD| Ip Aw%oE

|ns ouoyoduwi ayosad 0I0AD| Ip 1UOIZIPUOD 8] a1pJOI|BIW ‘(PIA0D Binynyys 9|juU sjpuosiad |op

auoizojou ‘pAypBau suoissaid “se) pzusbep Ip azupjs s|jep LoYsIBO| bjjep PINKNS 8101 Biw ]

(£-y) epidou & 1opOIYe 1UCIZN|OS
auoAol) sod wpsy [op ojuswiBloAuloD {IjopusizD aAlalIp ‘einpadoid 8 Ijjodojold aipAlD ]

(£-¥) 1soispjupy o 12yPWBDId sissse ‘1yBs|joo 1D

opioddns siepaiyd ‘ssaujs Ul 8IDPUD UOU Ip 81028 ‘PlyY PN} D||NS 8D4u0d 1ond ouo andoo [ ]
(z-Y) 1s10018d 1 uaIDdsply

aIspual “opgpasy @ 81Npad0id SAONU 8||NS SUOIZDWIOJUI & SUOIZDULIO) ‘RJOdIyIp 8| aipsadns
Jad 1ziAl8s /au0siad sjusWDNULUOD 1SIDJUOLUOD ‘DY|ODIYIP 8||3u opJoddns aispaiyd [ 7]

(oY) ctuswoioyBiw 1p

POIHO,UN Ul juswpOdWOoD | 8IDWIOjIUN ‘IUNWOD 0IOAD| Ip a1Bsjolis o a1Bojopojew

810310 'IZIAJSS © R}|DBI S.44|D S| UOD OJUOLUOD 8 BUOIZPIOD||02 ‘DippNbs 1p 03016 [+°]

(9€-¥) PAIOBaU BUOISIA DUN O|OS SI9AD UOU & aJoACUUI ‘alinlysodll ond IS PIAOD) [op olieopW
3||opP ‘RIo21yIp 8| dupjuoiyp Jod suoiun Ip ojuids oio| |ns PAS| 4y 8 oddnib ul sipioAD| [+°]
(8-¥) 1uoiznjos aupAoly aydup Buiwiojsuiniq ‘1jAl| | 1N} D ojsenb ‘sjiDAllOW @

1uoisidap ajjeu oddnib |1 a1eBjoAuI0D ‘ajusdulA @ OJuOLUOD |1 @ DIpDNbs Ip 0JOAD| |1 [*]

(1-y) @s4osu1 1p @ a1bisus Ip 1ydeids 1|6 ojiwi| suoizpzZIunBIO

puong ‘1wayds 1|6op Lony sipsuad ‘oypdws ‘ojj0dsp ‘pzZejeIou0d 8 pioLd Jad pidHLID 9|
aipjuoiyo ‘iaypoud 8 [ayisod HuswpiBBayp ‘1ssedoid | bjoasBo ojupnb ul oaypzziunbio
DWI[D UONQ UN J1I0AD} [ISIAIPUOD @ LIDIYD IAIBICO ‘W8 || PZZI|Iqosuodsal @ a|ojiA @ anynys
@ suos.ad by suoizniadood & suoizpIOAD||0d ‘OjuswIB|oAUIOD dco_m_@v:oU ‘suoizpiogp||0d
‘a10ju0d 1N NS ojuswILIB)LI Ip ojund un 8IDp !3|PJUBWIDPUO} @ 8|pUOSsIad [ap BUOIZUBINUDW D

"DJOAI|OD DA ‘Ol Ip B10jOW |1 @ BUOIZDALOW (IDNIA IS VIAVNDS OANIDVHL O10S [ ]
¢OAIDIOAD| OJIQUID Ul D{IJH1ID D] 9IDJUCIYD Jad

a.op 1ond 1/ojuswiiabbns 1/ajpnb ‘piwepund pj sjubinp ajpizusLiadsa onssiA ony (o aspq uj ¢ ‘U

(0v-¥) 14a top

0zz1|yn,||o s|puosiad || OlN} Ip BUOIZDZZI[IQISUSS & SUOIZDUWLIO) ‘SjUDJSOD O||OLUOD (0JOAD| 1P
1yoLpd YoAs|e ‘ssauls Ip opolsad osusjul ‘Isiooled 1ep o 1zods 1|Bep suoizozziunBion [ 7]
(zZ-¥) eHAisod & 1yojuod Ip

0SDJ Ul 8INYNLS S14|D 3| @ OLIO}LLIS} || UOD BUOIZDIIUNWOD D| & luoiZzpwiojul 3| a1sab ]

(11-¥)
ojuswpyoyy || 1od sipius ounssrop ayo Husizod lep sjsi| 8||ep olbboiojiuow & suoysab [ ]

(8€-¥) 1yBe|j02 1 uoD BUOIZDIOAD||02 & bZusjedwod [ ]

(9€-Y) 1rouyip nid 1uoizonyis o) Jad sjubpiodwi psiost bun obojodisd of [+]

(0Z-¥) (Hupssays 1wy uod RIB) 1uIny 19p

pinpadod pj|p 1l1eduIAU0D 8 1yBaj|0o | opupAlow ‘Ipuosiadisjul iioddou ins bAs| Dy [*°]
(6 1-¥) o1z1At8s 1p 9ZUebise 8| Uod sjuswiiqupdwod

azusbise 010 8||p 8|iqiuodsip ‘sjupioqp)||02 ‘0se0o oddnib ‘Ipuoizpjes ssiost [+°]

SAIYLIDSIP ayoYdU]

77

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial —
No Derivatives License. For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org



opioddng

s[puosiad [op
ojuswiBjoAuio)

ojuswibjoAuio)

oAljowd oubajsog

auoIsIAIpuo)

poypwWa} plIobaIp)

oniadns 1ep opoddng

pwsOINY
pzual|isay
1SS9JS 95 NS SIDIOAD]

auosied a| aiebjoaulo)
aipiogp||oD

pionpl4

OAljowa ouBsysog
aUOIZDDIUNWOD)
oj|oosp 1p Hund aipai)

ojuoluoD)
2U0Is907)
SUOISIAIPUOD)

al1o0Bajpd0} 08

(z17-4) RHooyIp Ul

1j1@nb aipjnib sqqgairop sjpuosiad |1 iodal Ip pINsnIYD 1p 0spd Ul /yussald nid 1uoizaap ]
L 7-¥) o|puosied |1 uod 8

DOSIISIWIBJUI SUOIZBJIP D| UOD LjUOdUl 810ZZIUBBIO ‘1I0JpUIPIOoD | 1[0s 81DIDSD| uou ]

(82-¥) RHOHLD )0

2116081 8 10U Ip OJuap 9510511 9| BIDACU ‘IAljIsOd SieubWI ‘Ojj04uod |1 asepiad uou [ ]
(£2-Y) @1us1200 o sjusl|isal ojuswbodwod un oxp Ul ssysw [ ]

(91-4) Piwepund p| sjupinp

1uo1zo |iqissod o] ayn} odwipd Ul 9ssew ajojs ouos as a.idod Jad PZUSIdSOD |p WSS [ 7]

(¢££-4) w021 8D Bjuoyy Iy sad

m%co&mo_ ! @10166p6ul pubosiq ‘ezusjedwod sronu supddn|ias ‘s|puosiad |1 s1pisEPPO B
219B|0AUI0D ‘BUOIZISOdSIP D 9510511 9] KN} odWIDd Ul SJaleW ‘I|PUOIZDI 3 IPIdN| lsubwl ]
(£Z-4) suoisnpuod pun b s1ebuniB sed sep! 8| aJenosIp ‘alepIAIpUOD @ sjubpodul ‘einynys
9|[op RiupIpLONb D] BAIA UOU 1YD DP @ O}|D,||DP 9P| 819559 0ISCIACP UOU 1uoIsIdap 9| [**]

ajiod oJo| pjjop 195 BYD 211dDD I} ‘91905 ] OPUDALOW S RJIDLID S| OPUSPIAIPUOD dNEmﬂm_uuN__\N
9 ojadsii UOD 11D} O] 8S O|OS 9410} & 0SS0D WD} ‘I|os PP OUOBUBKO IS uou yojjsL 1 [*+°]

(1 1-¥) s|puosiad |1 sippioddns sod 80104 35D} ‘OSIAIPUOD @ BAlsadWs} 1UOIZDIIUNWOD [+°]
(G-¥) o4joosp 1p yund sipaid

‘Rijiqosuodsal aipoyyusp! ‘einpadoid 8 1j0d0ojoid ns aipuioIBBD Jad 1jj9Al | Ny O 1D1pOLIRd
1Juooul opubwwpiBoid SUOISIAIPUOD 8 SUOIZDDIUNWOD DYSII0D S SJUDISOD PUN BilUIOB [°]

(01-Y) (eAma1p 3] oUDADOUDW
ossads) 1j1qoouDsul @ 1SOIsPjUD) ‘juspuaIdDlUl DI OWDIS SjUDjSOUOU ‘alsploep  gjpuosied |i
0]0s a1p1osp| uou @ ainpado.d 8| ‘luoizowoul 8| 818pIAIPUOD Jad oiuodul 1p yuswow qid ]

(67Y) 8181|6002D & aipyj0osp pIddDs ayo PpING PUN 818AD ‘OjusWILLIDWS &
3UOISNJUOD 81D}IAS Jad ‘DOYLIBA 1P 8 OJUOLUOD Ip ‘Oluodul Ip yuswow LoiBBow aioa1d [+]
(9-y) 1uoizowioqur & szusiiadse suidoid ajjep suolsIAIpuUOD ']

QAIYLIDSOP aaYdUT

78

® SAGC

6/8/1PO/Z1-€20ZPs3W/08ZE 0L 10d £Z 1 '€20C '7088¥8EC @NSSI '1Z69-1Z 1L NSSI —~ NVSODAIN

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial —
No Derivatives License. For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org



4. Discussione

Lo studio consente di dare valore all’e-
sperienza pratica e alle competenze
agite dai coordinatori infermieristici
afferenti all’Azienda triestina, durante
I'emergenza sanitaria da SARS-CoV2.
Le caratteristiche predominanti del
campione sono l'essere donna, con
un’etd media di circa 47 anni (range
26 - > 55) e avere figli a carico. Questi
dati sono in linea con quelli che rap-
presentano la popolazione infermieri-
stica in Italia (ISTAT, 2021). Inoltre, il
campione dichiara di ricoprire la posi-
zione di coordinamento in media da
circa 10 anni (range < S - > 21) in
differenti aree assistenziali; l’avere
coordinatori infermieristici di unita
operative diverse ¢ un punto di forza
dello studio in quanto vi & stata una
maggiore varieta di contesti presi in
considerazione.

Dagli episodi descritti emerge in
modo preponderante l'aspetto orga-
nizzativo, il caos, I'incertezza e I'attesa,
le difficolta ad affrontare dinamiche
assistenziali imprevedibili e non cono-
sciute. Questi aspetti hanno inciso sul
lavoro dei professionisti che non
hanno avuto tempo per adattarsi alla
nuova situazione e che nei cambia-
menti ripetuti hanno rilevato assenza
diregia, mancanza di procedure chiare
e strutturate. Tra le risorse utilizzate
per far fronte alla crisi ¢ emersa I'im-
portanza di relazioni positive, dell’a-
scolto efficace, di un processo decisio-
nale trasparente e unanime, di creare
fiducia e cooperazione nel gruppo per
orientare tutti verso una condivisa
soluzione dei problemi.

In situazioni di emergenza sanitaria il
clima organizzativo che si crea all’'in-
terno del gruppo ¢ essenziale per un
buon funzionamento dell’équipe e per
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una adeguata presa in carico del
paziente (Samuel et al., 2015). In lette-
ratura ¢ stato rilevato come il coordi-
natore infermieristico debba trasferire
positivita e coinvolgimento, orientan-
do e valorizzando il personale sanita-
rio, e, attraverso il processo di empower-
ment, metterlo in condizione di opera-
re con autonomia e responsabilita per
evitare stanchezza e inefficienza nella
gestione della crisi (Allameh et al,
2020).

La pandemia ha inciso fortemente sul
carico di lavoro, aumentato in maniera
esponenziale, con conseguenti riper-
cussioni sul benessere psicologico dei
professionisti che hanno dovuto
affrontare un importante stress fisico
ed emotivo (Galanis et al, 2021).
Numerosi sono i fattori di rischio di
burnout a cui sono stati sottoposti gli
infermieri durante la pandemia, alcu-
ni, per esempio isolamento sociale,
molte ore di lavoro in ambienti a ele-
vato rischio, mancanza di dispositivi
di protezione individuale, menzionati
anche negli episodi descritti dai coor-
dinatori infermieristici. Per questi ulti-
mi, un’ulteriore fonte di stress & stata
la crisi dell'organico e I'elevato turn-
over del personale a cui hanno dovuto
far fronte con l'ulteriore impegno di
formare in maniera rapida e inserire
nelle unita operative nuove risorse per
non compromettere la qualita dell’as-
sistenza con il fenomeno delle “cure
incompiute e/o ritardate”.
L'ampliamento delle competenze
degli infermieri porta, perod, nel
medio-lungo periodo, benefici non
solo alle unita operative ma anche al
professionista stesso. Infatti, superare
il lavoro esclusivo in un’unica area di
specialita clinica e variare sede opera-
tiva comporta l'acquisizione della
capacita di interagire e integrarsi e di
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collaborare a livello multidisciplinare
(Bambi et al.,, 2020). Il punto di forza
del lavoro di squadra consiste nel fatto
che ogni professionista presenta cono-
scenze specifiche in un determinato
ambito assistenziale e questo permette
la valorizzazione e la condivisione
delle competenze con gli altri colleghi
e una migliore qualita delle prestazio-
ni per le persone assistite (McLaney
et al., 2022).

I coordinatori infermieristici sono
stati sottoposti a svariati traumi emoti-
vi, infatti, il virus da minaccia scono-
sciuta si & trasformato in un killer dif-
fuso, di conseguenza la paura, I'isola-
mento e lo stress si sono amplificati.
Dalle testimonianze si evidenzia la
profondita delle emozioni descritte,
con un coinvolgimento piuttosto ele-
vato; alcuni sottolineano il disagio, le
difficolta di comunicare, la paura e la
disorganizzazione, la mancanza di
risorse umane e materiali, mentre altri
ricordano I'empatia, il contatto inter-
personale, la capacita di resilienza e di
adattamento dell’essere umano.

Dagli episodi descritti emerge anche
la percezione di un senso di impoten-
za verso i pazienti che non ce la fanno,
frustrazione e senso di sconforto che il
tempo e l'esperienza insegnano forse
in parte ad accettare, ma che in questo
frangente si fa pili prepotente nel
vedere chi ¢ ricoverato o muore senza
il conforto di una presenza, di un affet-
to, di una carezza. Nella pratica quoti-
diana gli elevati livelli di criticita delle
cure, la morte dei pazienti e i lunghi
turni di lavoro hanno sottoposto gli
infermieri e i coordinatori infermieri-
stici a distress emotivo e morale in
quanto hanno dovuto affrontare que-
stioni etiche complesse e valori pro-
fessionali contrastanti. Gli infermieri
hanno bisogno di un coraggio morale,

Copyright © FrancoAngeli

resistenza e resilienza per lavorare in
prima linea nelle crisi sanitarie (Tura-
le et al., 2020) e la pandemia ha dimo-
strato come la capacita di saper utiliz-
zare strategie efficaci di gestione delle
difficolta (coping e resilienza) possa
aiutare a superare anche una situazio-
ne completamente nuova e senza pre-
cedenti.

Descrivere le difficolta e i problemi
incontrati durante I'epidemia Covid-
19 ¢ importante per supportare i ruoli
professionali, indirizzare azioni e poli-
tiche di sostegno per gli operatori e
riorganizzare i servizi (Greenberg
et al., 2020). Infatti, la pandemia ha
offerto un’opportunita, ovvero impa-
rare dal cambiamento adattando un
nuovo modo di lavorare. La categoriz-
zazione delle testimonianze ha fatto
emergere una serie di competenze tra-
sversali, complementari alle compe-
tenze di carattere tecnico-professiona-
le, fondamentali nel mondo del lavoro
e in grado di contribuire all’attivazio-
ne di performance efficaci e sicure. Tra
queste, la capacita di risolvere i proble-
mi (problem solving), la capacita di
ragionamento e di prendere e ipotiz-
zare decisioni (decision making), di
comunicare bene e prestare ascolto
attento e ricettivo, di guidare gli altri,
di lavorare in team, di risolvere possi-
bili conflitti, di gestire lo stress e la
fatica riconoscendo i suoi effetti e
applicare strategie di coping, di impa-
rare a essere flessibili.

In particolare, tra le capacita emergo-
no quelle che caratterizzano I'intelli-
genza emotiva, ovvero quelle abilita
che consentono di monitorare le emo-
zioni proprie e degli altri, di compren-
derle e di utilizzare le informazioni
come guida all’azione (Raeissi et al,
2019). Nasce quindi una “nuova” lea-
dership trasformazionale che fa riferi-
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mento a un ottimale utilizzo dell’auto-
rita, alla pianificazione e definizione
delle priorita, alla gestione dei carichi
di lavoro e delle risorse. Leadership in
grado di far fronte a piti compiti e fun-
zioni, che sperimenta un notevole
aumento delle responsabilita, dell’au-
tonomia e della discrezionalita opera-
tiva nelle organizzazioni, che punta a
far crescere le persone e costruire un
gruppo che funzioni come squadra,
che collabori senza attriti dove le per-
sone si sentano sicure e motivate
(Major, 2019).

Gli infermieri coordinatori nelle loro
descrizioni hanno evidenziato !'im-
portanza di essere capaci di operare in
gruppi composti da professionalita
multiple, in cui sono fondamentali le
abilita sociali relative alla gestione
delle relazioni, cooperazione e nego-
ziazione. Cio richiede flessibilita
nell'uso delle competenze e abilita a
integrare autonomamente sistemi di
saperi diversi.

Lo sviluppo delle capacita di leader-
ship e 'apprendimento associato pos-
sono essere impegnativi, specialmente
per gli infermieri meno esperti e quelli
all'inizio dellaloro carriera, ma svilup-
pare le proprie capacita di leader, per
esempio attraverso l'autoconsapevo-
lezza, la riflessione critica e la model-
lazione dei ruoli, ¢ di estrema impor-
tanza per pazienti e organizzazioni
sanitarie.

5. Conclusioni

L'infezione da Covid-19 ha determi-
nato un’emergenza che ha coinvolto
tutti i professionisti sanitari catapultati
in prima linea a fronteggiare l'epide-
mia, esponendosi a un elevato rischio
di infezione e a un sovraccarico di
lavoro, non solo in termini quantitativi
ma anche in termini di impegno emo-
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tivo. Molte strutture hanno dovuto
riorganizzarsi sia per dare risposte cli-
nico-assistenziali sia per prevenire e
contenere il contagio, tra operatori e
pazienti e tra gli stessi operatori. Le
trasformazioni organizzative sono
state notevoli e condotte in assenza di
conoscenze che dessero indicazioni su
quali evidenze scientifiche fare leva a
garanzia della qualita degli interventi.
I coordinatori infermieristici si sono
dovuti adattare al continuo cambia-
mento e hanno attivato nuovi modelli
di leadership per gestire le risorse
infermieristiche e il team multidisci-
plinare. Le testimonianze raccolte
consentono di individuare le compe-
tenze e le strategie comportamentali
agite nella pratica professionale nell’af-
frontare la crisi, evidenziando come
una leadership forte, efficace e resi-
liente sia necessaria per sviluppare una
nuova cultura, caratterizzata da una
comunicazione aperta, dalla capacita
diliberarsi dalla paura e di essere in un
continuo apprendimento.

I coordinatori infermieristici hanno
nella pratica modificato il loro com-
portamento e realizzato un nuovo
modello di leadership tessendo rela-
zioni e reti per raggiungere obiettivi e
sicurezza comuni, motivando e sup-
portando il gruppo con senso di
responsabilita, valorizzando le com-
petenze di ciascuno per affrontare le
criticitd, cercando di risolvere even-
tuali conflitti dettati dalla paura dell’i-
gnoto e dalla non conoscenza.
Conclusa la pandemia (OMS, S mag-
gio 2023) una delle sfide & quella di
capitalizzare le competenze agite
anche con la promozione di interventi
formativi finalizzati a sostenere i coor-
dinatori infermieristici.

La necessita ¢, infatti, di individuare e
delineare quali cambiamenti intro-
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dotti possono essere mantenuti e dif-
fusi a livello aziendale, in quanto
migliorativi delle usuali pratiche, e la
formazione, supportata dalla rifles-
sione sui vissuti e sulle percezioni, &
una leva potente per rafforzare com-
portamenti positivi. La formazione,
inoltre, assume un ruolo rilevante per
fornire strumenti pratici e teorici per
operare con efficienza, per 'alfabetiz-
zazione emotiva e per percorsi di
comunicazione efficace finalizzati a
operare con migliore impatto nella
cura in sicurezza del paziente, anche
in situazioni non di crisi. La forma-
zione ¢ indispensabile per gli infer-
mieri manager, perché la capacita di
motivare se stessi e di persistere nel
perseguire un obiettivo nonostante le
frustrazioni, quella di controllare gli
impulsi e i propri stati d’animo, oltre
alla capacita di essere empatici, sono
skill fondamentali.

E importante che le organizzazioni in
generale, ma in particolare TASUGI,
comprendano I'importanza di una lea-
dership efficace e i risultati del presen-
te studio possono essere di stimolo e
aiuto per i dirigenti infermieristici per
favorire lo sviluppo e il radicamento di
nuove competenze. Vi sono, infatti,
alcune sfide impegnative da cogliere.
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In sistemi complessi che si sono sco-
perti essere fragili a causa di condizio-
ni avverse improvvise, indefinite e
mutevoli, & indispensabile avere pro-
fessionisti che sappiano modellare e
gestire efficacemente le situazioni.
Ossia, che siano capaci non solo di
inquadrare i fenomeni e fornire solu-
zioni ma anche di definire le linee
programmatiche per rendere tali solu-
zioni concretamente attuabili.

Il sistema sanitario necessita, infine, di
professionisti che, lavorando insieme,
esercitino una maggior influenza su
coloro che predispongono le politiche
per migliorare le opportunita in que-
sto settore. E gli infermieri leader pos-
sono fare molto per rafforzare lassi-
stenza sanitaria e sostenere la salute e
il benessere della persona, con model-
li di organizzazione di servizi resilien-
ti, in grado di adattarsi, di apprendere
e di essere flessibili anche in momenti
non di crisi/emergenziali.
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