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ABSTRACT 

 

 

 

Francesco Vigliarolo, L’affermazione dell’economia so-

ciale come fenomeno storico dopo la caduta del muro di 

Berlino. 

 

L’articolo cerca di dimostrare come l’economia 

sociale nelle dimensioni che conosciamo oggi si afferma 

a seguito della caduta del muro di Berlino, perché 

accoglie delle categorie dissolte con la scomparsa dei 

sistemi statalisti riproponendole in una nuova 

dimensione, di verità e autenticità. Per tali motivi si 

afferma che è un fenomeno storico necessario, anche in 

termini di dialettica hegeliana, dove l’economia sociale 

diventa un momento storico di sintesi tra i modelli 

liberisti e quelli socialisti e comunisti, ripresentando in 

termini di verità sociale, alcune categorie che si 

pensavano appartenessero al socialismo.  

A tal fine, si espongono dati a livello mondiale 

estrapolati dall’analisi del famoso libro di Rifkin sulla 

fine del lavoro globale, e si propongono categorie 

sociologiche che attingono alla filosofia, per proporre che 

l’economia sociale, nelle forme che la si conosce oggi 

porta con sé caratteristiche legate alla realtà sociale, 

lasciate disattese dal sistema socialista caduto ed escluse 

dal mercato neoliberista. 

 

The article seeks to demonstrate how the social 

economy as we know it today emerged following the fall 

of the Berlin Wall, embracing categories that had dis-
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solved with the disappearance of statist systems, reintro-

ducing them in a new dimension of truth and authentici-

ty. For these reasons, it is argued that it is a necessary 

historical phenomenon, also in terms of Hegelian dialec-

tics, where the social economy becomes a historical mo-

ment of synthesis between liberal and social-

ist/communist models, reintroducing, in terms of social 

truth, some categories that were thought to belong to so-

cialism. 

To this end, it presents global data extrapolated from 

the analysis of Rifking’s famous book on the end of 

global work, and proposes sociological categories that 

draw on philosophy. To argue that the social economy, in 

the forms we know it today, embodies characteristics of 

social reality, neglected by the fallen socialist system and 

excluded from the neoliberal market. 

 

 

 

Natividad Araque Hontangas, Guido Tortorella 

Esposito, El comienzo de una tributación del juego 

online en el Reino Unido con una breve comparativa con 

España. 

 

Este artículo trata sobre la tributación del Juego on-

line en el Reino Unido, con una breve comparación 

respecto a España, debido a la cada vez mayor 

importancia que adquiere el juego interactivo mediante 

internet. El crecimiento experimentado por esta 

modalidad de juego responde a la mayor comodidad de 

realizarlo desde el domicilio, además de la gran variedad 

de servicios que ofertan las empresas de juego en línea en 

relación con las de juego off line o presencial. El nuevo 

contexto social y económico, además de la incidencia de 

la pandemia derivada del COVID-19, han supuesto un 



7 

punto de inflexión de no retorno, que configura al juego 

on-line como el más demandado. En el contenido de este 

artículo se ha tenido en cuenta la regulación de esta 

modalidad de juego en el Reino Unido, con una breve 

comparativa con España. El eje central de este estudio se 

encuentra en la tributación, que es una fuente importante 

de ingresos para los Estados, a través de la 

Administración Tributaria.  

 

Lo scopo di questo articolo è quello di studiare la 

tassazione del gioco online nel Regno Unito, con un bre-

ve confronto con la Spagna, data la crescente importanza 

che sta acquisendo il gioco interattivo su Internet. La cre-

scita registrata da questa modalità di gioco è dovuta alla 

maggiore comodità di giocare da casa, oltre alla grande 

varietà di servizi offerti dalle società di gioco online ri-

spetto a quelle offline o di persona. Il nuovo contesto so-

ciale ed economico, oltre all’incidenza della pandemia 

dovuta al COVID-19, ha rappresentato un punto di svolta 

senza ritorno, rendendo il gioco online il più richiesto. Il 

contenuto di questo articolo tiene conto della regolamen-

tazione di questa modalità di gioco nel Regno Unito, con 

un breve confronto con la Spagna, con particolare atten-

zione alla tassazione, che rappresenta un’importante fon-

te di entrate per gli Stati attraverso l’amministrazione fi-

scale. 

 

This article discusses the taxation of online gambling 

in the United Kingdom, with a brief comparison with 

Spain, given the growing importance of interactive gam-

bling on the Internet. The growth experienced by this 

form of gambling is due to the greater convenience of 

playing from home, as well as the wide variety of ser-

vices offered by online gambling companies compared to 

offline or in-person gambling. The new social and eco-
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nomic context, in addition to the impact of the COVID-

19 pandemic, has marked a point of no return, making 

online gambling the most popular form of gambling. This 

article examines the regulation of this form of gambling 

in the United Kingdom, with a brief comparison with 

Spain, and focuses on taxation, an important source of 

revenue for states through tax authorities. 

 

 

 

Angelo Volpe, L’approccio economico al comportamen-

to umano. 

 

“L’approccio economico al comportamento umano” 

non designa soltanto il noto contributo scientifico ed in-

tellettuale dell’economista Gary Stanley Becker, ma an-

che uno stimolante impianto analitico di matrice fonda-

mentalmente sociologica. Ecco, Angelo Volpe espone – 

con dovizia di particolari – i punti essenziali di questo 

impianto teorico, mostrando la sua potenza analitica 

nell’interpretazione di molti comportamenti umani e di 

molti fenomeni sociali (le reti e le organizzazioni sociali, 

la dinamica delle amicizie, la scelta del partner, la costru-

zione della fiducia e della cooperazione, e così via) ed 

evidenziando come la società si regga su una fitta trama 

di scambi, in cui attori e gruppi di attori costituiscono re-

lazioni e strutture sociali nel tentativo di bilanciare inte-

ressi personali, obblighi reciproci e ricerca di riconosci-

mento. Gli scambi sociali, dunque, non possono essere 

ricondotti a meri calcoli economici; essi vanno intesi, in-

vece, come un complesso processo che contribuisce alla 

costruzione del legame sociale e alla stabilizzazione delle 

relazioni di gruppo e della più ampia società. 
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“The economic approach to human behaviour” des-

ignates not only the renowned scientific and intellectual 

contribution of economist Gary Stanley Becker but also a 

stimulating analytical framework with a fundamentally 

sociological basis. Here, Angelo Volpe lays out – in great 

detail – the essentials of this theoretical framework, 

demonstrating its analytical power in interpreting many 

human behaviours and social phenomena (social net-

works and organizations, the dynamics of friendships, 

partner choice, the building of trust and cooperation, and 

so on). He highlights how society is based on a dense 

web of exchanges, in which actors and groups of actors 

form relationships and social structures in an attempt to 

balance personal interests, mutual obligations, and the 

pursuit of recognition. Social exchanges, therefore, can-

not be reduced to mere economic calculations; they 

should be understood, instead, as a complex process that 

contributes to the construction of social bonds and the 

stabilization of group relations and the broader society. 

 

 

 

Francesca Castaldo, Resilienza organizzativa: strategie 

HR e sviluppo di leadership per scalare le competenze 

individuali. 

 

Il contesto economico e sociale attuale, caratterizzato 

da elevata incertezza, volatilità, complessità e ambiguità 

(VUCA), richiede alle organizzazioni la capacità di adat-

tamento e resistenza, considerata un imperativo strategi-

co. Gli studi condotti nell’ambito del Change Manage-

ment hanno evidenziato che l’efficacia della resilienza 

organizzativa (RO) dipende, in ultima analisi, dalla resi-

lienza individuale (IR) dei dipendenti. Tuttavia, esiste 

ancora un significativo divario nella ricerca riguardo al 
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modo in cui le singole competenze di resilienza possono 

essere sistematicamente amplificate e trasformate in un 

vantaggio competitivo a livello di sistema. La mera 

somma di individui resilienti non equivale a 

un’organizzazione resiliente, a meno che non sia suppor-

tata da processi HR strategici e da un modello di leader-

ship trasformativo. Questo paper mira a colmare tale la-

cuna, illustrando il design di una ricerca qualitativa at-

tualmente in corso e il modello concettuale preliminare 

per l’esplorazione di tale transizione.  

L’articolo, che si inserisce nel solco della ricerca in 

ambito di Human Resource Management (HRM) e 

Change Management, intende, pertanto, sottolineare la 

necessità di un intervento di natura strategica per svilup-

pare la resilienza organizzativa. 

The prevailing economic and social context, marked 

by elevated uncertainty, volatility, complexity, and ambi-

guity (VUCA), necessitates that organizations possess the 

capacity for adaptation and resilience, which is regarded 

as a strategic imperative. Research undertaken in the do-

main of Change Management has demonstrated that the 

efficacy of organisational resilience (OR) is contingent 

upon the individual resilience (IR) of employees. How-

ever, there remains a significant gap in the research re-

garding the systematic amplification and transformation 

of individual resilience skills into a competitive ad-

vantage at the system level. The mere presence of resili-

ent individuals within an organisation does not guarantee 

its resilience. The integration of strategic HR processes 

and a transformative leadership model is imperative to 

ensure the effectiveness of these efforts. The objective of 

this paper is to address this lacuna by presenting the de-

sign of an ongoing qualitative research project and a pre-

liminary conceptual model for exploring this transition. 

The article, which falls within the field of human re-
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source management (HRM) and change management, 

therefore aims to highlight the need for strategic inter-

vention to develop organisational resilience. 

 

 

 

Ramona Cavalli, L’inclusione lavorativa dei disabili at-

traverso l’intelligenza artificiale: le nuove sfide. 

 

Dopo una breve introduzione sulla recente normativa 

per l’inserimento lavorativo dei soggetti disabili nel 

mondo del lavoro, il presente studio analizza le modalità 

in cui gli strumenti dell’intelligenza artificiale possono 

contribuire a tale inclusione.  

Tuttavia, il rischio di discriminazione dovuto alla 

neutralità dell’algoritmo è molto alto, specialmente con 

tali categorie di persone.  

Invece, gli algoritmi hanno in sé tutto il potenziale 

per facilitare l’occupazione delle persone con disabilità, 

favorendo la creazione di ambienti di lavoro più inclusivi 

e privi di barriere, non solo implementando con l’IA le 

tecnologie assistive già esistenti, ma soprattutto attraver-

so la raccolta e l’utilizzo di dati inclusivi e informatiz-

zando il sistema ai valori delle pari opportunità. 

 

After a brief introduction on the recent legislation for 

the employment of disabled people in the world of work, 

this paper analyzes the ways in which artificial intelli-

gence tools can contribute to this inclusion. 

However, the risk of discrimination through the al-

gorithm is very high, especially with such categories of 

people.  

Instead, algorithms have all the potential to facilitate 

the employment of people with disabilities, promoting 
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the creation of more inclusive and barrier-free work envi-

ronments, not only by implementing existing assistive 

technologies with AI, but above all through the collection 

and use of inclusive data and computerizing the system to 

the values of equal opportunities. 

 

 

 

Marilyn Cennamo, Misure per la lotta alle violenze 

contro gli operatori sanitari. La salute è per tutti, anche 

per chi aggredisce il personale sanitario?  

 

Gli episodi di violenza nei confronti del personale 

sanitario e di tutto il sistema che muove il Diritto alla Sa-

lute, è da anni al centro non più di un principio democra-

tico che affonda le sue radici nella costituzionalità della 

norma ma purtroppo, al centro delle cronache giornaliere 

su quanto avviene all’interno degli ospedali, studi medici, 

pronto soccorso con un aumento esponenziale di aggres-

sioni verbali, fisiche, ingiurie, minacce e distruzione di 

aree adibite alla cura della persona. Questo fenomeno 

mette a repentaglio sia la sicurezza del personale sanita-

rio e sia i principi cardine del nostro Servizio Sanitario 

Nazionale come delineato dall’articolo 32 della Costitu-

zione. In risposta alle 18 mila aggressioni segnalate nel 

2024 il decreto legge n.137/2024 tende a rafforzare le 

misure di prevenzione, di monitoraggio e repressione di 

simili condotte mantenendo il principio cardine che la 

Salute è davvero per e di tutti. 

 

The episodes of violence against healthcare person-

nel and the entire system that moves the Right to Health, 

has for years been at the center not only of a democratic 

principle that has its roots in the constitutionality of the 

law but unfortunately, at the center of daily news on what 
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happens inside hospitals, doctors’ offices, emergency 

rooms with an exponential increase in verbal and physi-

cal aggression, insults, threats and destruction of areas 

used for personal care. This phenomenon endangers both 

the safety of healthcare personnel and the key principles 

of our National Health Service as outlined in Article 32 

of the Constitution. In response to the 18 thousand ag-

gressions reported in 2024, Legislative Decree no. 

137/2024 tends to strengthen the prevention, monitoring 

and repression measures of similar conduct while main-

taining the key principle that Health is truly for and of 

everyone. 
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EDITORIALE 
 

 

 

L’UMANESIMO ECONOMICO 

DI ROMANO MOLESTI 

 
di 
 

CATIA ELIANA GENTILUCCI 
 
 
 

Romano Molesti (1934 – 2024) è una delle figure più signi-
ficative della cultura economica italiana degli ultimi decenni, per 
l’originalità con cui ha saputo coniugare la riflessione economi-
ca con la sensibilità ambientale, l’attenzione ai temi sociali e la 
profondità di una visione cristiana dell’uomo e della società.  

La sua formazione, maturata nel contesto di un’Italia anco-
ra segnata dalle grandi trasformazioni industriali e ambientali 
del secondo Novecento, lo ha portato a interrogarsi criticamen-
te sui limiti del paradigma economico tradizionale. 

Professore ordinario presso l’Università degli Studi di Ve-
rona, ha insegnato discipline economiche e sociali, distinguen-
dosi per un approccio interdisciplinare e umanistico 
all’economia. Economista, storico del pensiero economico e 
intellettuale cattolico, ha infatti anticipato i tempi dedicando la 
propria attività di ricerca e di insegnamento a un dialogo co-
stante e multilivello tra economia, ecologia, etica e dottrina so-
ciale della Chiesa, ponendo al centro dell’indagine scientifica 
la dignità di un umanesimo economico incentrato sui principi 
dell’economia civile e la responsabilità verso il creato. 
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Le sue opere principali – tra cui Economia e Ecologia 
(1995) e Economia dell’Ambiente. Per una nuova impostazione 
(1988) e Economia dell’Ambiente e Bioeconomia (2007) – co-
stituiscono pietre miliari nella riflessione italiana sull’economia 
ambientale. In esse, Molesti supera la logica utilitaristica do-
minante, sostenendo che la razionalità economica non può es-
sere separata né dalla responsabilità etica né dal rispetto dei li-
miti naturali. La sua proposta teoretica è fondata su una visione 
sistemica e antropocentrica della realtà, in cui l’uomo non è 
padrone assoluto della natura, ma amministratore responsabile 
di un bene comune. 

L’opera di Romano Molesti può essere compresa come un 
coerente percorso di ricerca verso una economia integrale, fon-
data su tre pilastri essenziali: Centralità della persona – 
L’economia è al servizio dell’uomo e non viceversa; il valore 
non è soltanto monetario, ma anche morale e relazionale. So-

stenibilità ambientale – La natura non è una risorsa illimitata 
da sfruttare, ma un patrimonio da custodire per le generazioni 
future. Etica del bene comune – Ogni azione economica deve 
essere orientata alla giustizia, alla solidarietà e alla promozione 
di comunità inclusive e responsabili.  

La sua riflessione economica, inoltre, si interroga critica-
mente sui presupposti epistemologici dell’economia stessa. Se-
condo la sua visione, l’economia tradizionale rimane vincolata 
a un modello “macchinista”, di matrice cartesiana e newtonia-
na, che concepisce il mondo come un sistema reversibile e pre-
vedibile. Questo approccio, pur rigoroso dal punto di vista ma-
tematico, ignora la natura irreversibile dei processi materiali ed 
energetici e risulta quindi inadatto a cogliere le complessità del 
rapporto tra attività economica e ambiente. 
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Proprio in risposta a questi limiti, Molesti propone 
l’introduzione di un paradigma di bioeconomia o economia eco-
logica, nel quale l’economia si apre alla dimensione biogeofisica. 
Entropia, risorse finite, cicli naturali e limiti ecologici diventa-
no elementi costitutivi del modello economico.  

Il suo interesse per le questioni ambientali si è sempre in-
trecciato con una riflessione di ordine filosofico, storico e so-
ciale. Egli ha inteso l’economia come scienza dell’ordine e 
dell’armonia, orientata non alla massimizzazione del profitto, 
ma alla realizzazione del bene comune (concetto caro 
all’economia civile).  

In questo quadro, l’economia può dirsi realmente “ambien-
tale”, poiché riconosce la realtà fisica e biologica come condi-
zione imprescindibile dell’agire umano. L’ambiente viene con-
siderato un elemento endogeno dei modelli economici, capace 
di condizionare scelte, politiche e strategie di sviluppo. Per 
Molesti, solo partendo da questa prospettiva è possibile affron-
tare in maniera integrata i problemi della sostenibilità e della 
gestione responsabile delle risorse. 

Un altro tratto distintivo del suo pensiero è l’approccio sto-
rico e interdisciplinare. La riflessione economica non può esse-
re disgiunta dalla storia del pensiero, dall’etica e dalla dimen-
sione sociale: egli ha così integrato queste prospettive per co-
struire un quadro teorico in cui l’economia sia davvero “a mi-
sura d’uomo” e “al servizio del creato”, secondo una prospetti-
va cattolica che pone la persona e il bene comune al centro 
dell’indagine scientifica.  

Ha, pertanto, dedicato numerosi saggi alla storia del pen-
siero economico, nella convinzione che la comprensione dei 
classici, da Smith a Toniolo, sia indispensabile per orientare 
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l’economia verso fini autenticamente umani. Come presidente 
della Fondazione Nazionale di Studi Tonioliani, ha proseguito 
l’eredità di Giuseppe Toniolo, elaborando un pensiero econo-
mico cristiano attento alla solidarietà, alla giustizia sociale e al-
la custodia del creato. 

La sua lettura della storia economica è sempre stata critica e 
attuale. Egli ha interpretato la tradizione non come un deposito 
statico di idee, ma come una riserva di senso capace di illumina-
re i dilemmi morali e sociali dell’economia contemporanea. Ha, 
inoltre, progressivamente esteso la sua riflessione a temi più am-
pi: il rapporto tra economia, impresa e bene comune, la funzione 
etica della produzione nel contesto contemporaneo. 

Profondamente ispirato dalla dottrina sociale della Chiesa, 
e dopo aver dedicato anni alla riscoperta delle radici cattoliche 
dell’economia sociale, le sue opere mostrano la capacità di co-
niugare una solida cultura economica con una sensibilità etico-
cristiana che guarda tanto al magistero ecclesiale quanto al 
concreto mondo del lavoro e dell’impresa. 

Così ad esempio il volume Impresa, sviluppo, bene comu-

ne. Dottrina sociale della Chiesa e sinergie (2020), spesso cita-
to in bibliografie e rassegne sul pensiero cattolico in economia, 
rappresenta uno dei contributi più significativi al dibattito sulla 
DSC contemporanea. Qui l’autore affronta il tema dell’impresa 
non come mero agente di profitto, ma come comunità di perso-
ne chiamata a perseguire il bene comune. La prospettiva è quel-
la di una sinergia tra efficienza economica e responsabilità eti-
ca, in cui la produttività si misura anche sul piano della qualità 
relazionale e del contributo allo sviluppo umano integrale.  

La sua visione è quella di un umanesimo economico, in cui 
fede e ragione si incontrano per orientare le strutture produttive 
e finanziarie al servizio della persona. Lungi dal proporre un 
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moralismo astratto, ha saputo tradurre i principi della dottrina 
sociale in criteri operativi per la ricerca economica e per le po-
litiche pubbliche, anticipando temi oggi centrali come la re-
sponsabilità sociale d’impresa, l’economia circolare e la soste-
nibilità integrale. 

Egli interpreta la ricerca e la formazione come leve per il 
cambiamento strutturale. Attraverso la promozione di dottorati, 
riviste scientifiche e centri di documentazione sul tema econo-
mia–ambiente, ha creato spazi di elaborazione e diffusione di 
conoscenze che mirano a costruire una comunità scientifica ca-
pace di operare concretamente su questioni ambientali e socia-
li. Ha, così, promosso il primo dottorato di ricerca italiano in 
Economia dell’Ambiente, ribadendo la sua precoce sensibilità e 
consapevolezza della necessità di una scienza economica capa-
ce di affrontare i problemi ecologici e sociali del nostro tempo. 

Il suo progetto scientifico, coerente e originale, si evince 
chiaramente anche dalla sua attività editoriale. Si è impegnato 
in prima persona in un complesso progetto culturale e editoria-
le che ancora va avanti grazie all’impegno dei suoi allievi.  

In particolare, egli con Economia & Ambiente ha promosso 
un dialogo tra economia e sostenibilità, anticipando il tema og-
gi centrale dello sviluppo sostenibile e proponendo la “bioeco-
nomia” come paradigma alternativo al mero produttivismo. In 
Studi Economici e Sociali ha valorizzato l’approccio interdisci-
plinare, unendo economia, sociologia e dottrina sociale della 
Chiesa, rendendo la rivista un punto di riferimento per chi stu-
dia le relazioni tra etica e sviluppo. Con Il Pensiero Economico 

Moderno ha infine costruito uno spazio critico di confronto tra 
le diverse scuole economiche, volto a indagare la genesi storica 
e teorica delle idee economiche. Attraverso queste pubblica-
zioni, ha promosso un dialogo costante tra economisti, storici, 
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filosofi e teologi, contribuendo a costruire una cultura econo-
mica pluralista, aperta e fondata sulla responsabilità etica. 

In questo senso, la sua opera non si limita alla produzione 
teorica, ma si estende alla formazione di nuove generazioni di 
studiosi e alla costruzione di istituzioni culturali e scientifiche 
in grado di tradurre i principi della bioeconomia in pratica 
concreta. 

Nel corso della sua carriera, egli ha partecipato attivamente 
a convegni e iniziative culturali di respiro nazionale e interna-
zionale, tra cui le Giornate del Nuovo Umanesimo ad Assisi, in 
cui ha contribuito a delineare il profilo di un’economia che co-
niughi innovazione, giustizia e spiritualità. 

Nel suo lavoro si intrecciano il linguaggio dell’economista 
e quello del credente, la precisione del ricercatore e la passione 
del testimone. È la cifra di un pensiero che non rinuncia alla 
complessità, ma la abita con coraggio, cercando nella verità la 
misura dell’agire umano. 

Romano Molesti è, in fondo, un intellettuale del confine: 
tra economia e teologia, tra scienza e coscienza. E in un’epoca 
che fatica a pensare insieme questi mondi, la sua voce rimane 
limpida e necessaria. Nel suo sguardo, l’economia torna ad es-
sere ciò che dovrebbe essere da sempre: una scienza per 

l’uomo e per il creato. 
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Introduzione e note metodologiche 

 
L’approccio metodologico si basa su un presupposto 

fondamentale: l’esistenza di una dimensione temporale o 
evolutiva che permea la vita umana e, quindi, le scienze sociali 
e i fenomeni storici, che tendono potenzialmente 
all’affermazione dell’identità sociale attraverso l’emergere di 
dimensioni ontologiche che appaiono anche attraverso 
l’organizzazione socio-economica e politica che gli uomini si 
dotano. Prima di continuare, è importante fare alcune 
precisazioni. Per ontologico si intende caratteristiche che si 
riferiscono all’essere, secondo la definizione di Aristotele1 e, in 
termini sociologici, quelle caratteristiche che consentono 
l’affermazione dell’essere sociale, ovvero relazionale. In 
questo caso, si parlerà di enti sociali, ontos, come indica 
l’etimologia della parola, che vivono in modo relazionato, 
generando modelli organizzativi e processi sociali che 
perseguono fini ultimi ritenuti essenziali in termini di identità 
ovvero necessari ed essenziali per lo svolgimento delle 
                                                 
1 L’ontologia per Aristotele è lo studio dell’“essere in quanto essere”, 
ovvero della natura fondamentale della realtà, che lui definisce 
“filosofia prima”. Si concentra nelle sue proprietà universali. Cfr. 
Dizionario scientifico Zanicehlli. 
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funzioni umane, per la loro esistenza, ecc.. In altre parole, in 
queste pagine, si considerano dimensioni ontologiche della vita 
sociale aspetti che presentano una congruità tra i fini ultimi, 
anche metafisici2, e i mezzi pratici per raggiungerli.  

In questo contesto, per dimostrare la tesi proposta, si 
proiettano, quindi, due eventi, uno dissolto e l’altro, il “nuovo”, 
in una dimensione temporale di possibile correlazione 
(evoluzione storica) assumendo che alcune caratteristiche siano 
state “riprese” dal nuovo evento in una dimensione nuova in 
quanto il fenomeno scomparso, al quale invece si pensava 
appartenessero, non poteva implementarle per ragioni strutturali. 

La domanda da cui partire, quindi, è la segunete: «Il crollo 

del grande blocco comunista/socialista di Stato con la sua 

progressiva disgregazione e il conseguente dissolvimento di 

una visione dicotomica del mondo ha contribuito, e in che 

misura, alla formazione di un nuovo modo di pensare e 

organizzare la vita sociale ed economica diversa da quella 

statalista (socialistia/comunista) che ha incorporato in sé 

caratteristiche che solo apparentemente si pensava 

appartenessero al fenomeno dissolto? 
Per rispondere, quindi, si analizza la dimensione temporale 

e quella delle pratiche reali messe in atto sorte e sviluppatisi 
dopo la caduta del muro di Berlino, definite in queste pagine 
economie socialmente orientate (o economia sociale). 
 
 
La dimensione temporale: i dati quantitativi 
 

Secondo un’analisi di Rifkin (1995), tra gli anni 1980 e 
1990 si evidenzia che le organizzazioni dell’economia sociale e 
solidale siano cresciute in tutto il mondo in maniera esponen-
ziale, intervenendo in diversi settori e dando risposte lasciate 
insoddisfatte dai due sistemi dominanti, Stato e mercato. 
                                                 
2 Intesa come lo studio dei problemi centrali, le prime condizioni e 
cause della realtà, così come il suo significato e scopo ultimo. 
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In alcuni Paesi europei 

 

In Italia, dal 1990 il numero delle organizzazioni 
dell’economia sociale rispetto agli anni 1970 è praticamente 
aumentato di quasi 100.000 unità, passando da 24.609 a 
122.216 con un incremento del 496%, rispetto agli anni 1980. 
Gli anni 1990, invece, hanno visto un aumento di oltre il 236%. 
Si pensi che su un totale di 221.412 organizzazioni nate tra gli 
anni 1980 e la fine degli anni 1990, 122.216 sono nate subito 
dopo il 1990. Di fatti, se prima il volontariato faceva 
riferimento in gran parte alla Chiesa cattolica, nel ventennio 
(dal 1970 al 1990) ora si assiste alla costituzione di migliaia di 
organizzazioni e gruppi che svolgono un ruolo fondamentale 
nell’advocacy a livello locale promuovendo diritti di 
cittadinanza caratterizzati da un forte impegno sociale; nel 
1995 il 15,4% della popolazione adulta italiana ha partecipato 
attivamente al volontariato nelle organizzazioni dell’economia 
sociale, per citare solo un dato.  
 

Grafico: Incremento esponenziale dell’economia sociale in 
Italia a partire dal 1990. 

 

 
 

Fonte: Istat Italia 
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Negli stessi periodi temporali, anche in Germania, il tasso 
di crescita è stato superiore sia all’economia pubblica che a 
quella privata: tra il 1970 e il 1987 l’economia sociale è 
cresciuta ad una media annua superiore al 5%. Alla fine degli 
anni 1980 erano attive più di 300.000 organizzazioni di 
volontariato; un terzo legato alla Chiesa o ad organizzazioni 
confessionali. In Francia, nel 1994 si sono costituite più di 
45.000 nuove organizzazioni di volontariato. Anche in 
Inghilterra si resgista un forte incremento di organizzazioni, 
caratterizzate da un forte impegno politico. 
 
 
Nell’ex Unione Sovietica e nei Paesi dell’Europa orientale 

 
Anche in quest’area si osserva uno sviluppo rapido che 

diventa immediatamente una tendenza; nel 1988 le associazioni 
di volontariato clandestine erano più di 40.000; la maggior 
parte di queste sono state sostenute dalle autorità religiose. 
L’azione di questi gruppi ha riguardato diversi ambiti, dalla 
promozione della riforma culturale alla lotta al degrado 
ambientale, passando per la partecipazione politica attiva. 
“Questi gruppi di democrazia nello Stato nascente si sono 
rivelati un’arma molto più efficace di quelle tradizionali di 
resistenza politica, imbottite di ideologia e disciplina 
paramilitare, per il rovesciamento del regime sovietico e dei 
paesi dell’Est” (Rifkin, 1995: 456). Nell’Europa centrale e 
nell’ex Unione Sovietica, le oltre 70.000 associazioni 
denominate ONG (Organizzazioni Non Governative) sono state 
il banco di prova per la democrazia partecipativa; e l’economia 
sociale ha svolto un ruolo politico unico nell’ex zona comunista. 
È anche la causa del successo del tentativo di riforma che questi 
Paesi hanno fatto e continuano a fare; attraverso la capacità di 
rispondere efficacemente e rapidamente alle preoccupazioni 
delle comunità locali e, allo stesso tempo, di installare lo spirito 
democratico nella società (Rifking, 1995). 
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Negli Stati Uniti d’America  

 
Anche gli USA non sono esenti dall’accrescimento 

esponenziale dell’economia sociale in questi anni. Di fatti, nel 
1985 la domanda annuale di esenzioni fiscali per le organiz-
zazioni senza scopo di lucro, ammontava a più di 45.000, re-
gistrando un fatturato di più di 500 miliardi di dollari3. Mentre 
che alla fine degli anni 1950, si resgitravano tra le 5.000 e le 
7.000 domande annuali di esenzioni fiscali. Inoltre, la crescita 
del movimento, investí tutta la società civile in senso genera-
le, nel 1991, 69 milioni di famiglie americane contribuivano 
con 649 dollari, ovvero l’1,7% del proprio reddito, al finan-
ziamento delle organizzazioni di volontariato.  

 
 

In America Latina 

 
Anche l’America Latina, in tali anni, ha assistito a 

un’esplosione di organizzazioni di volontariato, per imulso in 
gran parte, del sostegno della Chiesa cattolica. Sono state 
create reti di gruppi di azione locale chiamate “Comunidades 
Cristianas de Base” - CCB. In Brasile furono create più di 
100.000 comunità di base, con più di 3 milioni di membri. Le 
CCB promuovono attività di auto-aiuto con attività di difesa, 
creando un movimento democratico di base tra tutti i poveri 
del subcontinente. In Perù, solo a Lima si contavano circa 
1.500 cucine comunitarie con più di 100.000 madri che vi la-
vorano distribuendo latte in polvere ai più poveri. In Cile, na-

                                                 
3 L’Internal Revenue Service (IRS), definisce un’organizzazione 
senza scopo di lucro come quella in cui “nessuna parte degli utili net-
ti... va a nessun singolo azionista o privato” e allo stesso tempo sono 
tali organizzazioni sono esenti dal pagamento delle tasse federali, 
mentre le donazioni fatte loro sono fiscalmente deducibili, attraverso 
una domanda di esenzione fiscale. 
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scevano centinaia di organizzazioni di volontariato urbano, 
denominate Organizzazioni economiche popolari o OEP che 
diedero vita all’economia popolare proposta da Rezeto e ri-
presa successivamente da Coraggio in Argentina, con 
l’obiettivo di soddisfare i bisogni popolari a lungo ignorati dal 
Governo e dall’economia di mercato. Alcune OPE hanno 
promosso cooperative di consumatori e alloggi. Altri hanno 
lanciato programmi sanitari e educativi, scuole alternative e 
cucine comunitarie. Nella Repubblica Dominicana, si sottoli-
nea il ruolo delle donne, un esempio, è la fondazione del Cen-
tro di ricerca per l’azione femminile (CIPAF), una ONG che 
lavora per il miglioramento della situazione delle donne di 
molte zone rurali, così come delle donne povere, nei quartieri 
urbani marginali. Sempre in questo anni, in Colombia, più di 
700 gruppi no-profit costruiscono case per i senzatetto. 
 
 
In Asia 

 
Il terzo settore, come si chiamava all’epoca, in Asia regi-

stra il suo maggiore livello di cresicta a cavallo degli anni 
1980 e 1990. Coinvolge famiglie, costruisce società civile or-
ganizzata, infastrutture, servizi per le fasce della popolazione 
piu’ debole, svolge attività di advocacy, fa formazione per 
bambini e donne escluse dal sistema, porta avanti istanze am-
bientali e comunitarie in senso generale. Esempi sono, a 
Orangi, un sobborgo di Karachi, in Pakistan, il Progetto Pilota 
Orangi che coinvolge 28.000 famiglie per costruire 40.000 
metri quadrati di fognature e scarichi sotterranei e costruire 
oltre 28.000 latrine per i residenti. In India, la Self-Employed 

Women’s Association (SEWA), un sindacato per le donne po-
vere con sede ad Ahmedabad, fornisce servizi legali gratuiti 
per le donne, nonché servizi di assistenza all’infanzia e corsi 
di formazione in carpenteria, idraulica, bambù e ostetricia. In 
Nepal, le ONG che lavorano con le popolazioni locali hanno 
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costruito 62 dighe a un quarto del costo di una costruzione 
equivalente se realizzata dal governo. In Sri Lanka, il Sarvo-

daya Sharanadana Movement (SSM) impiega 7.700 dei suoi 
volontari in più di 8.000 villaggi, aiutando la popolazione lo-
cale a raccogliere risorse e creando comunità autosufficienti. I 
progetti SSM includono programmi nutrizionali per bambini 
in età prescolare, assistenza ai non udenti e portatori di handi-

cap e programmi di formazione che generano reddito basati 
su cucito, riparazione meccanica, stampa e falegnameria. In 
Malesia, l’Associazione dei consumatori di Penang (ACP) la-
vora con le comunità rurali, aiutandoli a garantire l’assistenza 
del governo ed evitare programmi di sviluppo di sfruttamento. 
In Senegal, il Comitato per la lotta contro la fame (COLUFI-
FA), con i suoi oltre 20.000 membri, aiuta gli agricoltori a 
promuovere i raccolti invece di esportarli. Il gruppo forma an-
che gli agricoltori sulle tecniche per un migliore allevamento 
e stoccaggio e ha anche creato programmi per ridurre 
l’analfabetismo e migliorare i livelli di salute delle popolazio-
ni rurali. Nelle Filippine, PAMALAKAYA, una ONG che 
rappresenta 50.000 pescatori, fa pressioni sul Governo per 
preservare la pesca comunitaria terreno fornendo formazione 
e istruzione ai suoi membri.  

Molte delle attività delle ONG in Asia si sono concentrate 
su questioni ecologiche. Gruppi di protezione forestale, ad 
esempio, si sono formati in Corea del Sud, Bangladesh, Nepal 
e altre nazioni asiatiche, con l’obiettivo di salvare le foreste 
rimanenti dai taglialegna e dalle loro aziende. Ora ci sono più 
di 500 organizzazioni ambientaliste nella sola India, con il 
chiaro scopo di aiutare a preservare la qualità dei terreni agri-
coli e degli alberi, preservare la qualità dell’acqua e combatte-
re l’inquinamento agricolo e industriale. In questo senso, una 
delle attività più importanti svolte negli ultimi anni è stata av-
viata dalle donne dei villaggi disposte a proteggere le loro fo-
reste dalle compagnie di disboscamento. Il movimento Chipco 
ha ottenuto il riconoscimento mondiale quando le contadine si 
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sono sdraiate di fronte a enormi bulldozer e hanno abbracciato 
alberi per salvare le loro foreste dallo sradicamento. In 
Giappone, si resgistraano in quegli anni, circa di 23.000 
organizzazioni di beneficenza, chiamate koeki hojin. 
Organizzazioni filantropiche private, sponsorizzate dal 
governo e legate al campo della scienza, dell’arte, della 
religione, della carità e di altre attività di interesse pubblico. 
Oltre al koeki hojin, ci sono più di 12.000 organizzazioni di 
assistenza sociale, note come shakaifukushi hojin, che 
gestiscono asili nido, servizi per gli anziani, servizi sanitari 
per bambini e madri e servizi di protezione delle donne 
(Rifkin, 1995). 

Dal Sud America all’Asia, dal nord America all’Est 
Europa, passando per tutte le aree del mondo, a cavallo degli 
anni 1980 a 1990 si assiste a una crescita esponenziale 
dell’economia sociale mai vista prima. 
 
 
Nuove pratiche sociali 

 
Sempre secondo Rifkin, ciò può essere attribuito, in parte, 

certamente, alla crescente necessità di colmare il vuoto 
politico lasciato dal settore pubblico in recessione e, in parte, 
ad un settore privato incapace come è strutturato (leggi 
soprattutto sotto gli aspetti qualitativi4), ad affrontare i 
problemi della comunità locale. Gli Stati Nazione sono 
sempre meno interessati alle comunità locali: nella maggior 
parte dei Paesi del secondo e terzo mondo, Stati e Governi 
sono assetti fragili impigliati nella rete della burocrazia e 
contagiati da una corruzione a livelli epidemici (Rifkin, 
1995). Indeboliti dal lento sviluppo, dalla disoccupazione 
strutturale e dal debito in espansione, intrappolati in un 
mercato globale che costringe le nazioni a competere al 

                                                 
4 Ricordiamo le teorie di Weisbrod, Hansmann e James. 
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livello più basso del commercio internazionale, essi (Stati) 
stanno perdendo i contatti con le popolazioni locali: non sono 
in grado di fornire servizi di base e sono insensibili alla 
domanda dal basso di una moltitudine di persone che stanno 
diventando sempre più attive nella risoluzione dei propri 
problemi, soprattutto locali, e stanno diveneno sempre più 
marginali rispetto alla vita dei suoi cittadini. In questa 
situazione dei tre settori, il terzo (così è stata chiamata 
l’economia sociale perché non è né Stato né mercato) è il più 
socialmente responsabile; quello che si occupa di soddisfare i 
bisogni e le aspirazioni di milioni di soggetti che, per un 
motivo o per l’altro, sono stati esclusi, esclusi dalla 
considerazione o non adeguatamente serviti, dal settore 
pubblico o privato5. Infatti, per Weisbrod (1975, e 1988) que-
ste organizzazioni sono strutturate come una risposta al crollo 
dello Stato sociale in un sistema democratico definoto per 
l’esistenza del voto universale e del pagamento delle tasse6. 
Secondo l’autore, le organizzazioni del settore non profit sono 
una risposta alle istanze delle società, poiché è strutturalmente 
impossibile per lo Stato offrire beni pubblici a tutti i cittadini, 
per ragioni di costo e di differenziazione sociale e culturale 
(leggi anche religiosa e differenze etniche che influenzano la 
personalizzazione dei servizi o la produzione di beni7). In al-
tre parole, per Weisbrod lo Stato offre beni pubblici8 che ri-
spondo alla domanda dell’elettore medio non permettendo di 
differenziare l’offerta che invece ha bisogno di arrivare a tutti. 
Hansmann (1980) dal canto suo definisce le organizzazioni 
                                                 
5 Jeremy Rifkin, 1995, pag. 463. 
6 Sistema che funziona attraverso il processo di voto e tasse. 
7 In altre parole, ogni territorio ha i suoi codici culturali che devono 
essere interpretati affinché le risposte possano raggiungere le persone 
o che possano accedere ai servizi e ai beni proposti. E lo Stato da 
solo non può comprendere tutti questi aspetti. 
8 Per Weisbrod, un bene pubblico è caratterizzato da due caratteristi-
che: non esclusività e non rivalità nei consumi. 
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dell’economia sociale come il risultato del fallimento del 
mercato, dovuto al fallimento del contratto, principalmente a 
causa dell’esistenza di un gap informativo tra produttori e 
consumatori. In questo contesto, le organizzazioni 
dell’economia sociale rappresentano la seconda migliore scel-
ta, in termini di ottimo paretiano, perché riducono il gap in-
formativo e garantiscono sul piano etico9. La James (1987), 
da parte sua, affronta il problema dal lato dell’offerta e giusti-
fica le organizzazioni dell’economia sociale non appena costi-
tuite perché interessate a dare priorità all’interesse del gruppo, 
alle visioni della vita, ai valori e principi, ecc., e considerano 
il profitto come un fine secondario. Un altro approccio inte-
ressante è quello che si riferisce alla teoria normativa. Da se-
gnalare il contributo di Payton (1988), che si concentra fon-
damentalmente sul contributo dei valori sociali e sulla que-
stione morale che il settore genera in quanto mercato e Stato 
sono sempre più indifferenti. 

I soggetti che compongono l’economia sociale sono 
principalmente organizzazioni private che operano 
liberamente per soddisfare un interesse pubblico o collettivo 
(secondo Donati, prevalentemente relazionale). Il principale 
piano di intervento può essere considerato il territorio10 
“concepito come prodotto storico di processi coevolutivi di 
lungo periodo tra insediamento umano e ambiente, tra natura 
e cultura, da successivi e stratificati cicli di civiltà. [….] Un 
insieme di luoghi dotati di profondità temporale, identità, 
caratteristiche tipologiche, individualità: quindi sistemi 
abitativi altamente complessi” (Magnaghi, 1998). In questo 

                                                 
9 Ad Hansmann dobbiamo la definizione di not for profit o non di-

stribuzione degli utili. Questa caratteristica non significa che non si 
ottengano utili, ma piuttosto che non sono distribuiti tra i soci e ven-
gono investiti in altre attività. 
10Definito dalla scuola territoriale di sviluppo sostenibile. Vedere la 
nota 3 per ulteriori informazioni. 
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contesto, il vero benessere dipende dall’attivazione di sistemi 
virtuosi di relazione tra le tre componenti del territorio: 
umano, naturale, costruito. Gli elementi chiave diventano così 
il rafforzamento delle identità territoriali che è contestuale al 
processo di autoidentificazione e sviluppo delle comunità 
locali, dove nascono e si sviluppano quelle pratiche di 
cooperazione e partecipazione che favoriscono la crescita di 
nuove forme di produzione, allocazione e consumo delle 
risorse11. 

L’ideologia del partito politico è sostituita da un insieme di 
valori sociali e ambientali che spesso fanno riferimento al 
concetto di sviluppo sostenibile come orizzonte a cui tendere. 
Si propone un orientamento dell’economia guidato da elementi 
sociali concreti che le conferiscono una nuova dimensione 
pratica che cerca di proporre un processo di ricostruzione delle 
relazioni territoriali che si oppone in modo nuovo al processo 
di disgregazione territoriale, dovuto anche da un sistema 
capitalistico estremo guidato solo dalla massimizzazione del 

                                                 
11Secondo questo approccio antropocentrico, lo sviluppo è incentrato 
sul concetto di “autosostenibilità”, che è il principio chiave che 
dovrebbe ispirare qualsiasi azione volta a favorire la rinascita del 
territorio: per superare il degrado fisico e sociale, è necessario 
ripristinare un equilibrio duraturo tra insediamento umano e 
ambiente naturale rafforzando le identità territoriali, ricostruendo 
rapporti di coevoluzione interrotti tra insediamento umano e 
ambiente, ricercando nuove regole insediative che producano 
omeostasi locali (Magnaghi, 1990). 
La scuola territorialista nasce all’inizio degli anni ’90 in Italia da 
alcuni docenti e ricercatori di urbanistica e sociologia che decisero di 
coordinare le loro attività di ricerca in ambito universitario e CNR. 
Questi sono: A. Magnaghi (Università di Firenze), G. Ferraresi 
(Politecnico di Milano), A. Peano (Politecnico di Torino), E. 
Trevisiol (IUAV), A. Tarozzi (Università di Bologna), E. Scandurra ( 
Università degli Studi di Roma La Sapienza), A. Giangrande 
(Università degli Studi Roma Tre), D. Borri (Università degli Studi 
di Bari) e B. Rossi Doria (Università degli Studi di Palermo). 
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profitto che accentua la distanza tra economia e società (leggi il 
processo di finanziarizzazione dell’economia iniziato negli 
anni 1970). In questa direzione, di fatti, Laville (1998) fa rife-
rimento all’economia solidale e la definisce come uno strumen-
to che intende ricostruire relazioni sociali deteriorate o distrutte 
dal prevalere delle relazioni di mercato, che a partire dalla glo-
balizzazione degli ultimi decenni, si sono accentuate a danno 
del settore sociale e pubblico. Dal suo punto di vista, 
l’economia solidale risulta essere il frutto dell’interazione tra 
tre sfere: mercato, società e settore pubblico. D’altra parte, in 
Italia, alcuni autori come Zamagni e Bruni si rifanno 
all’economia civile, basata sul concetto di reciprocità che si 
fonda sull’aspettativa e non sulla pretesa o sull’obbligazione12. 
Questi autori spiegano che il termine fu usato da Genovesi nel 
1700 nell’Accademia napoletana e che varie forme di econo-
mia sociale (in termini generici) sebbene non nelle dimensioni 
che oggi le conosciamo, esistevano già nel medioevo, si pensi 
agli enti di beneficenza in Inghilterra, che offrivano assistenza 
alle classi sociali meno protette dopo la prima rivoluzione in-
dustriale. Insomma, negli anni si sono definite nuove pratiche 
sociali anche nei termini di Bourideu, che presentano nuovi 
abiti trasformando il campo economico: 
- Dallo Stato alla società. Si parla di organizzazioni private 

e libere, che perseguono un bene comune in modo 
relazionale e diretto. 

- Dall’ideologia ad una visione della vita. Portano avanti 
una visione comunitaria della vita che guida l’azione 
economica e la gestione delle risorse, non necessariamente 
legata ad una ideologia di partito. 

                                                 
12In altre parole, l’attore agisce con l’aspettativa che l’altro lo faccia 
con la stessa intenzione al fine di mantenere una relazione che li in-
cluda, altrimenti la relazione si interrompe, diametralmente opposta 
all’economia classica basata sull’interesse e sull’azione individuale. 
chiamata. Bruni L., Zamagni S., (2004). 
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- Dal mercato alla società. Si proppongono come sogetti di 
diritti e non consumatori. 

- Dalla partecipazione azionaria alla partecipazione 
democratica. Ad una persona corrisponde un voto. 

- Dalla relazione di scambio ad una dimensione relazionale 
che incorpora valori comuni. Mettono in campo un 
processo di socializzazione economica primaria necessario 
perché una comunità viva. 

- Dall’accumulazione all’investimento dei profitti in altre 
attività istituzionali che rafforzano le comunità. 

- Infine, sono anche la risposta a due fallimenti 
fondamentali, dello Stato Sociale (Weisbrod) e del 
mercato (Hansman) perché entrambi non riescono a 
perseguire risposte per tutti, cioè non riescono a 
perseguire veramente un bene comune. 

 

 

Alcune conclusioni 

 

Dall’analisi svolta, l’economia sociale propone una nuova 
partecipazione cittadina che permette senza dubbio una 
maggiore congruità tra il fine (bene comune) e i mezzi per 
raggiungerlo (organizzazione dal basso diffusa), permettendo 
cosí una conoscenza sociale del fenomeno in sé senza dubbio 
più reale. Dal fenomeno dissolto, infatti, sono sorte, in 
maniera diffusa come mai prima, nuove modalità 
organizzative che hanno canalizzato la necessità di bene 
comune per arginare l’interesse individuale sciolto da 
qualsiasi vincolo (si legga la crisi ambientale e la crisi sociale 
di questi decenni). Le pratiche sociali poste in atto 
dall’economia socialmente orientata, rispondono ad una 
necessità di risveglio delle comunità locali, di partecipazione 
democratica, le sole a poter farsi carico dei bisogni e delle 
identità dei loro cittadini in maniera diretta e genuina. Di fatti 
gli Stati nazionali si sono distanziati progressivamente dalle 
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reali necessità dei popoli e hanno corrotto il potere politico 
interessato sempre più a mantenere se stesso che a dare 
risposte alle popolazioni. In tale scenario, si osservano, 
secondo la metodologia proposta nuove caratteristiche 
opposte al Socialismo/Comunismo di Stato, che possono 
essere riassunte in: 
1. L’approccio dal basso; 
2. L’esistenza di regole e codici di condotta volti a costruire 

una visione del mondo in modo relazionale; 
3. L’approccio ideale che guida l’azione, ispirandosi a valori 

sociali e ambientali legati alla comunità, che va oltre 
l’ideologizzazione dei partiti politici e la loro vocazione di 
potere politico. 
In questo contesto, le organizzazioni possono rispondere 

cosi anche alla necessità di creatività delle società, schiacciate 
da un capitalismo che tratta tutto come merci, facendo perdere 
agli individui il loro protagonismo come essere pensanti.  
 
 
Risposta alla finanziarizzazione 

 
Inoltre, dopo la caduta del muro di Berlino, l’economia 

sociale cerca di rispondere alle nuove sfide che il capitalismo 
finanziario globale ha posto davanti, ovvero l’indebolimento 
della forza lavoro13 (in termini di caduta dell’occupazione e 
precarietà) e la rottura della relazione tra società ed economia, 
schiacciata da una crescita dei valori finanziari senza alcun 
legame con i beni e i servizi scambiati14 (finanziarizzazione 
economica). “Il capitalismo finanziario è meno equo e 

                                                 
13Si legge il fenomeno dei disoccupati crescita, cioè crescita senza 
lavoro. 
14Il 95% dei valori finanziari non è collegato a beni e servizi. In 20 
giorni si crea sui mercati finanziari il valore del PIL mondiale che si 
crea in un anno ( Barolini, Rivista Valori.it, 19.08.2021). 
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distributivo dell’economia produttiva responsabile della 
crescita economica dal 1950 al 1970. I dividendi e gli 
investimenti finanziari aumentano, mentre i salari e gli 
investimenti a lungo termine in attrezzature, fabbriche e 
macchinari diminuiscono o rimangono statici. Il risultato è un 
crescente divario salariale tra i segmenti superiori e inferiori 
della società e un’occupazione sempre più precaria15 (Matilde 
Massó, Università di Leeds). In questo contesto è interessante 
citare anche un dati del Rapporto della Banca Mondiale che 
afferma che dal 1975 al 2012 si registra un calo del tasso di 
occupazione nelle imprese, del 75% nei paesi avanzati e del 
59% nei Paesi in via di sviluppo. Rapporto principale del 
gruppo della Banca mondiale 2019). 
 

Grafico: aumento della disoccupazione mondiale dal 1991. 
 

 
 

Fonte. ILO, Gruppo Banca Mondiale. 
                                                 
15Studio delle ripercussioni negative della finanziarizzazione, Studio 
delle ripercussioni negative della finanziarizzazione | Progetto 
FUSIONE | Risultati in breve | H2020 | CORDIS | europeo 
Commissione (europa.eu). 
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Possiamo dire che queste pratiche socio-economiche16 
cercano di cambiare il “campo” non solo dell’economia ma 
anche della Politica con la P maiusocola, intesa come gestione 
del bene comune e non gestione del potere, perché cercano 
nuovi paradigmi basati su quello che possiamo chiamare un 
processo di socializzazione e democratizzazione economica 
(Vigliarolo, 2019). Vale a dire basate sulla partecipazione at-
tiva della società che si mobilita e si organizza in modo de-
mocratico attorno a valori comunitari (e non interessi indivi-
duali) ricercando un nuovo assetto socio-economico e istitu-
zionale. In questa direzione, possiamo leggere anche le parole 
di Ronald Inglheart (2005) che afferma che nelle democrazie 
contemporanee del 21° secolo, esiste la tendenza a orientare 
le azioni verso valori e diritti universali, svincolati da ogni 
condizionamento ideologico di parte (un esempio è la Carta 
dei Diritti Universali,...). Potremmo dire, quindi, che 
l’economia sociale come fenomeno democratico necessario 
puó divenire anche lo strumento per democratizzare la società 
globale quando riesce a portare avanti valori univerfsali 
comuni che permettano una socializzazione di base necessaria 
a far vivere le comunità (L. Germani, 1996). 

Questa triplice dimensione -la nascita e il rafforzamento 
della società globale, la debolezza della legittimità degli Stati 
nazionali e l’esistenza di forti riferimenti a valori universali- 
vissuta individualmente come base della legittimità delle 
azioni, ha portato in maniera necessaria alla rinascita 
mondiale di forme di economie bottom-up, “socialmente 
guidate” che cercano di dare risposte economiche che 
rispondano a leggi sociali; portano con sé caratteristiche quali 
la partecipazione (mobilitazione della società civile) come 
presupposto per una reale corrispondenza tra società ed 
economia. Temi tralasciati dalla “ricchezza delle Nazioni” di 
Adam Smith -padre dell’economia politica classica- ma che 

                                                 
16 Leggi anche i movimenti di finanza etica e commercio equo. 
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riportano al centro del dibattito che la vera ricchezza dei Paesi 
si fonda, forse, sull’accesso per tutti ai diritti umani e ai beni 
comuni e relazionali, pena la perdita del futuro e dell’identità 
per le generazioni presenti e future. 
 

Francesco Vigliarolo 
 
 
Francesco Vigliarolo, PhD. in Sociologia e PostPhD. in Economia, 
Prof. Ordinario di Economia Regionale presso l’Università Cattolica 
de La Plata. Direttore Cattedra UNESCO in “Sistemi Economici  
e Diritti Umani”, che ha fondato presso l’Università Nazionale  
de La Plata. Ricercatore Associato presso l’Università  
di Buenos Aires, Centro di Studi di Sociologia del Lavoro. 
 
 
 

Bibliografia 
 
AA.VV. (Ed.). (1987). Informe Brundtland, Oxford University 
Press, Oxford. 

AA.VV., a cura di Ester Monti, (2005). Sentieri del Conoscere. 

Dibattiti metodologici in sociologia, Milán: Franco Angeli Edi-
tore. 

Aliscioni, C.M. (Ed.). (2010). El capital en Hegel, Homo 
Sapiens, Rosario.  

Álvarez N. e Medialdea, G.B. (2010). L’influenza della finan-
ziarizzazione sul governo societario dell’impresa: il ruolo degli 
investitori istituzionali. Giornale dell’economia mondiale, n. 
24, 165-191. 

Aristotele, (a cura di). (trad. 2000). Etica Nicomachea, Milano: 
Bombiani. 

 



38 

Arrighi, G. ( 2007). Adam Smith a Pechino. Origini e fonda-

menti del 21° secolo, Madrid: Akal. 

Arrighi, G. (a cura di). (1979). Geometria dell’imperialismo, 
Messico: XXI secolo. 

Barolini, A. (2019). La guerra e il braccio di ferro tra Stati Uni-
ti e Keynes, Journal Valori.it, 19.08.2021. Bretton Woods, la 
guerra e il braccio di ferro tra Stati Uniti e Keynes (valori.it) 

Bauman, Z. (a cura di). (2007). tempi liquidi. Barcellona: Tu-
squets. 

Bobbio, N. (a cura di). (1989). Liberalismo e democrazia, Città 
del Messico: Fondo de Cultura Económica. 

Bordiga, A. (Ed.). (1972). Proprietà e capitale. Vulcano della 

produzione o palude del mercato? Marxismo e tempo storico, 
Turín: Gruppo della Sinistra comunista. 

Borzaga C., Fiorentini C., Matacena A., 1996. Non-profit and 

wellness systems, Roma: NIS. 

Bourdieu P. (a cura di). (trad. 1997, 1994). Aree pratiche. Sulla 

teoria dell’azione. Traduzione Thomas Kauf. Barcellona: 
Anagramma Editoriale. Titolo originale: Motivi pratiche. Sulla 
teoria dell’azione. Parigi: Editions du Seuil. 

Bourdieu, P. (1980). Capitale sociale. Note provvisorie. Atti 
della ricerca. In Scienze sociali, n. 31 

Bourdieu, P. (1986). Le forme del capitale, in JG Richardson 
(compilador), Handbook of Theory and Research for the Soci-

ology of Education, Greenwood Press, New York. 

Bourdieu, P. (a cura di). (1972). Schizzo di uno teoria pratica _ 

preceduto da tre studi di etnologia Kabyle, Editions du Seuil, 
Parigi tr. Esso. 2003, Per una teoria della pratica con Tre studi 

di etnologia cabila, Milano: Raffaello Cortina Editore. 



39 

Braudel F. (Ed.). (1986). I tempi della storia economica, socie-

tà, civiltà, Bari: Dédalo. 

Braudel, F. (Ed.). (2002) [1985]. La dinámica del capitalismo, 
Ciudad de México: Fondo de Cultura Económica. 

Bruni L., Zamagni S. (Ed.). (2004). L’ economia civile, Bolo-
gna: Il Mulino. 

Bruni, L. (Ed.). (2000). Humanizar la economía, Buenos Aires: 
Ciudad Nueva. 

Daly H.E., Cobb J.B. (1994), Un’economia per il bene comune, 
Ediciones Rojas, Como [ed. originali 1992]. 

Donati, P. (a cura di). (1996). Sociologia del terzo settore, Ro-
ma: Carocci. 

Donati, P., Riccardo Solci, R. (2011). I beni relazionali. Che 
cosa sono e quali effetti producono. Bollati Borlingheri. 

Durkheim, E. (a cura di). (1976). Educazione come socializza-

zione. Salamanca: Seguimi. 

Galloni, N. (a cura di). ( 2003). Globalizzazione e disugua-

glianze, Bari. Editore Laterza. 

Hansmann, H. (1980). The Role of Non-Profit Enterprise. Yale 

Law Journal, 89 (April), pp.: 835-898. 

Hansmann, H. (1986). The Role of Nonprofit Enterprise. En 
Rose-Ackerman S. (ed.). The Economics of Nonprofit Institu-

tions: Studies in Structure and Policy, Oxford: Oxford Univer-
sity Press. 

Hegel, F. (2004 [1820]): Lineamenti di filosofia del diritto, La-
terza, Bari. 

Heidegger, M. (1951 [1927]): El ser y el tiempo, Fondo de 
Cultura Económica, México. 



40 

Husserl, E, (1996 [1931]): Meditaciones cartesianas, Fondo de 
Cultura Económica, México. 

Inglheart R. 2005. Modernizzazione, cambiamento culturale e 
democrazia. 

Kant E., 1991. Critica della ragion pura, a cura di G. Gentile e 
Lombardo- Radice, rev. di V. Mathieu, Roma-Bari, Laterza. 

Magnaghi, A (a cura di) (1998), Il territorio degli abitanti, 
Dunod, Milano. 

Massó M., (2018). Studio delle ripercussioni negative della 
finanziarizzazione, | Progetto FUSIONE | Risultati in breve | 
H2020 | CORDIS | europeo Commissione (europa.eu) 

Martínez Botija S., Pinto Freyre J. y Santamaría Pérez A., 
Aristóteles en los orígenes del nacimiento de la ontología, 
Ene. vol.10 no.3 Santa Cruz de La Palma dic. 2016  

Weber M., Il metodo delle scienze storiche e sociali, Einaudi, 
1958, Torino. 

Merton R., 1976. Struttura sociale e teoria, volume I, teoria 

sociologica e ricerca empirica, Il Mulino, Bologna. 

Donati P., 1996. Sociología del tercer sector, Roma: NIS. 

Polanyi K., La gran transformación, Einaudi, 1974, Turín. 

Rapporto principale del Gruppo della Banca Mondiale, 2019. 
Rapporto sullo sviluppo mondiale, cambiamenti nel mondo del 
lavoro. 

Rifkin, J. (1995, Ed. 1997). La fine del lavoro, il declino della 

forza lavoro globale e l’avvento dell’era post-mercato, Milán: 
Baldini & Castoldi. 

Scartezzini R., Germani L., Gritti R., 1985. I limiti della 

democrazia, Napoli: Liguori Editore. 



41 

Schütz, A. (a cura di). (2003). Problemi della realtà sociale. 

Scritti I. Buenos Aires: Amorrortu. 

Sen, A. K. (1986). Etica ed Economia, Il Mulino, Bologna. 

Vigliarolo F. (2012a). Capitale sociale nella costruzione del 
bene comune: dal capitale sociale etico alla socializzazione 
dell’economia (Social Capital and the Pursuit of the Common 
Good: From Ethical Social Capital to the Socialization of Eco-
nomy), En Revista Sociologia e Politiche sociali, 15, 1, 2012, 
Migration studies e capitale sociale (a cura di) M. Bertani e P. 
Di Nicola, Bologna: Franco Angeli Editore. pp. 123-134. DOI: 
10.3280/SP2012-001007. 

Vigliarolo, F. (2008a). Il semestre nero della Presidenta, Soli-

darietà Internazionale, CIPSI, Roma. 

Vigliarolo, F. (compilatore). (a cura di). (2012b). Analisi e 

sfide della democratizzazione oggi: tra diritti umani e nuovi 

scenari mondiali, Buenos Aires. Prometto. 

Vigliarolo, F. (a cura di). (2011). Le imprese recuperate. Ar-

gentina, dal crollo finanziario alla socializzazione 

dell’economia. Reggio Calabria-Milano: Città del Sole e Altre-
conomia Edizioni. 

Vigliarolo, F. (a cura di). (2015). Quaderno di Cattedra di Eco-
nomia Regionale, UCALP, Argentina. 

Vigliarolo, F. (a cura di). (2017). Lupi e Agnelli. Società capi-

taliste e vie d’uscita, Milano: Jaca Book. 

Vigliarolo, F. (a cura di). (2019). L’economia è un fenomeno 

sociale. Principi di fenomenologia economica. Buenos Aires: 
Eudeba. 

Vuotto M., (compilatore, (a cura di). (2006). Economia sociale. 

Precisioni concettuali e alcune esperienze storiche. Editoriale 
Altamira. 



42 

Weisbrod B. (1988). L’economia senza scopo di lucro, articolo, 
Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts. 

Weisbrod, B. (1975). Verso una teoria del settore volontario 
senza scopo di lucro in un’economia a tre settori, articolo, Rus-

sell Sage Foundation, New York. 

Zamagni S., 1995. La globalizzazione come specificità 

dell’economia postindustriale, in Volontari e Terzo Mondo,     
n. 1-2 (gennaio-giugno). 

Zamagni S., Bruni L., 2004. L’economia civile, Il Mulino,     
Bologna. 

 



43 

 
 
 
EL COMIENZO DE UNA TRIBUTACIÓN DEL JUEGO 

ONLINE EN EL REINO UNIDO CON UNA BREVE 
COMPARATIVA CON ESPAÑA 

 
di 
 

NATIVIDAD ARAQUE HONTANGAS 
GUIDO TORTORELLA ESPOSITO 

 
 
 

Introducción 
 
El nacimiento del juego en on-line se produjo en 1995, con 

la creación de la primera casa de juego on line denominada 
“InterCasino”, con sede en la isla de Malta. No obstante, hay 
que señalar que el país caribeño Antigua y Barbuda fue el 
primero, a nivel mundial, que otorgó licencias para el 
funcionamiento de los casinos on-line en 1994 (Andrés 
Álvarez, 2011: 379-380).  

El juego on-line se puede definir como el que se realiza 
mediante un procedimiento interactivo (soporte informático, 
dispositivo electrónico o cualquier otro que permita la 
conexión remota), mediante un canal de comunicación que 
permite que el jugador pueda realizar un juego a distancia sin 
necesidad de su presencia física en un determinado local para 
poder participar en dicho juego, esta definición estaría en 
consonancia con la realizada por Andrés Álvarez (2011: 372). 

En el Reino Unido, la Gambling Act 2005 define, en la 
sección cuarta, el juego remoto como aquel en el que una 
persona participa usando la comunicación remota, como podría 
ser: internet, televisión, teléfono, radio o cualquier otro 
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dispositivo tecnológico o electrónico que posibilite dicha 
conexión remota. Esta definición es aceptada por Nair (2012), 
al considerar que puede ser adaptada a futuros cambios 
tecnológicos. 

En España, la Ley 13/2011, de 27 de mayo, de regulación 
del juego define el juego por medios electrónicos, telemáticos e 
interactivos como: “aquellos en los que se emplea cualquier 
mecanismo, instalación, equipo o sistema que permita producir, 
almacenar o transmitir documentos, datos e informaciones, 
incluyendo cualesquiera redes de comunicación abiertas o 
restringidas como televisión, internet, telefonía fija y móvil o 
cualesquiera otras, o comunicación interactiva, ya sea ésta en 
tiempo real o en diferido” (art. 3 h). Esta definición es la más 
completa, a pesar de que Lalanda (2012: 171) la califica de 
arriesgada, como también puede ser cualquier definición de las 
actividades que se realizan a través de internet. 

En lo relativo a la regulación de los juegos de azar, hay 
que señalar que existe un déficit de normativa europea debido a 
que, incluso los juegos on-line, han sido regulados por los 
Estados miembros sobre la base del principio de subsidiariedad 
con la finalidad de proteger a los consumidores contra la 
adicción y el fraude, evitar el blanqueo de capitales y otros 
delitos financieros, así como los juegos amañados, y mantener 
el orden público (Herráiz Serrano, 2012: 105). Por otro lado, 
los juegos interactivos quedaron al margen de la regulación 
europea y, más concretamente, de la Directiva 2000/31/CE 
sobre comercio electrónico, que excluye de su ámbito de 
aplicación a los juegos de azar que impliquen apuestas de valor 
monetario, incluyendo las loterías y apuestas (art. 1.5 d, ap. 3). 

No obstante, lo anterior, la Comisión Europea estableció 
una definición común del juego on-line que partía de la 
combinación de la definición general de juegos de azar 
establecida en la Directiva 2000/31/CE, anteriormente 
mencionada, y de la Directiva 98/34/CE (art. 1.2), afirmando 
que se consideraban servicios de juego en línea a todos 
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aquellos que implicasen apuestas de valor monetario en juegos 
de azar, incluidas loterías y apuestas, y que se prestasen desde 
la distancia por medios electrónicos y a solicitud del 
destinatario de los servicios. 

En 2011, la Unión Europea elaboró el Libro verde sobre el 

juego en línea del mercado interior, que tenía como objetivo la 
realización de una consulta pública relativa a los retos que 
suponía el rápido desarrollo de las ofertas del juego en línea, 
tanto lícitas como no autorizadas y dirigidas a los ciudadanos 
de la Unión Europea, para los poderes públicos y los posibles 
problemas relacionados con el mercado interior. Este libro 
implica que la Unión Europea comenzó un procedimiento de 
regulación futura de algunos aspectos sobre el juego en línea 
(Manteca Valdelande, 2012: 730). En este libro se aporta una 
definición de los tipos de juegos que se pueden realizar en 
línea, al mencionar que engloba un gran número de servicios 
de juegos como: apuestas deportivas, incluido las hípicas; los 
juegos de casino; las apuestas con margen; los juegos en los 
medios de comunicación; los juegos promocionales; los juegos 
de azar administrados por organismos de beneficencia y 
organizaciones sin ánimo de lucro reconocidos en beneficio de 
sus obras, y los servicios de lotería (capítulo 2.1, p. 16). 
 
 
La promulgación de la primera normativa sobre el juego 
on-line en España y Reino Unido 
 

El crecimiento del juego remoto a partir de finales del 
siglo XX hizo necesario promulgar una normativa que cubriese 
el vacío legal existente en aquel momento, de manera que los 
Estados de la Unión Europea han ido elaborando sus 
normativas sobre el juego en línea. El Libro verde sobre el 

juego on-line en el mercado interior, al que se ha hecho 
referencia en el apartado anterior, establece que existen dos 
modelos de marcos reguladores del sector del juego en la UE: 
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- Los Estados que han establecido una normativa 
reguladora del juego basada en operadores con licencia, 
como es el caso de Francia, con la LOI, nº 2010-476 du 
12 mai 2010 relative à la concurrence et à la régulation 
du secteur des jeux d’argent et de hasard en ligne; 
España, con la Ley 13/2011, de 27 de mayo de 
regulación del juego, y Reino Unido, con la Gambling 
Act 2005. 

- Los Estados en los que existe un monopolio sujeto al 
control estricto de las autoridades estatales, tal es el 
caso de Grecia y Austria. 

En el ámbito internacional, se dan modelos 
prohibicionistas como el de Estados Unidos (Andrés Álvarez, 
2012: 39-47), en los que se prohíbe el juego en línea mediante 
el bloqueo de las direcciones de IP y de las transacciones 
financieras (Andrés Álvarez, 2012:39). 

El Reino Unido y España tienen una regulación del juego 
en línea basada en la concesión de una licencia o títulos 
habilitantes y tienen unas finalidades semejantes. El Reino 
Unido fue el primer país de la UE que reguló de manera firme 
y abierta el juego por medios telemáticos e interactivos 
(Andrés Álvarez, 2007: 501), con la promulgación de la 
Gambling Act 2005, que entro en vigor el 1 de septiembre de 
2007, unificando y actualizando la actividad del juego al 
estructurar en un único texto todo lo regulado en más de 
cincuenta textos normativos, con la inclusión del juego por 
procesos telemáticos e interactivos (García Cava, 2011: 92), 
con la particularidad de que un objetivo prioritario es una 
mayor regulación para la protección de menores y grupos de 
población más vulnerables. 

En consonancia con Garcia Caba (2011: 94), la Gambling 
Act 2005 permite que las empresas de juego ofrezcan sus 
servicios en línea mediante establecimientos domiciliarios en el 
Reino Unido, con objeto de regular y normalizar las apuestas 
que, anteriormente, realizaban los británicos por internet a 
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través de operadores extranjeros sin infringir la ley, sin que 
estos tuvieran ningún título habilitante. 

En España, mediante la Ley 56/2007, de 28 de diciembre, 
de Medidas de Impulso de la Sociedad de la Información se 
puso de manifiesto la voluntad de regular el juego en línea y de 
establecer un sistema de tributación sobre las operaciones 
realizadas, mediante la distribución de la tributación obtenida 
por la explotación de servicios de juego y apuesta por medios 
electrónicos entre la Administración Estatal y las Comunidades 
Autónomas, teniendo en cuenta la especificidad de los 
regímenes forales.  

Posteriormente, la Ley 13/2011, de 27 de mayo, de 
regulación del juego; el Real Decreto 1614/2011, de 14 de 
noviembre referente a las licencias, autorizaciones y registros 
del juego, y el Real Decreto 1613/2011, de 14 de noviembre 
relativo a los requisitos técnicos de las actividades del juego, 
conforman la normativa aplicable al juego por medio 
interactivos, que cubrió el vacío legislativo y la falta de control 
de los juegos realizados en línea durante años y en constante 
crecimiento (Pérez-Fadón, 2017), con objeto de ofrecer 
seguridad jurídica a los operadores y participantes y, más 
concretamente, se establece que la finalidad de la ley es 
“garantizar la protección del orden público, luchar contra el 
fraude, prevenir las conductas adictivas, proteger los derechos 
de los menores y salvaguardar los derechos de los participantes 
en los juegos” (art. 1). 

No obstante, la falta de una normativa estatal, con 
anterioridad al 2011, dio lugar a que algunas Comunidades 
Autónomas incluyeran en sus Estatutos de Autonomía la 
competencia exclusiva para regular el juego on-line, tal es el 
caso del Estatuto de Autonomía de Aragón de 2007, 
promulgado por Ley Orgánica 5/2007, de 20 de abril, de 
reforma del Estatuto de Autonomía de Aragón, que establece 
su competencia en materia de “Juego, apuestas y casinos, 
incluida las modalidades por medios informáticos y 
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telemáticos, cuando la actividad se desarrolle exclusivamente 
en Aragón” (art. 71.50). 

El Estatuto de Autonomía de Cataluña de 2006, aprobado 
por Ley Orgánica 6/2006, de 19 de julio, de reforma del 
Estatuto de Autonomía de Cataluña, determina que 
“corresponde la Generalitat la competencia exclusiva en 
materia de juego, apuestas y casinos, cuando la actividad se 
desarrolle exclusivamente en Cataluña, que incluye en todo 
caso: a) La creación y la autorización de juegos y apuestas y su 
regulación (…) incluyendo las modalidades de juego por 
medios informáticos y telemáticos”. 
 
 
Las licencias o títulos habilitantes del juego online 
en España y Reino Unido 

 
El procedimiento de concesión de las licencias operadoras 

se realiza, a instancia de parte, a la Gambling Commission 
mediante una solicitud que debe especificar la actividad del 
juego que debe ser autorizada, debiendo figurar una dirección 
en Reino Unido, a efectos de comunicaciones, y el 
correspondiente pago de las tasas por la solicitud de la licencia, 
junto con la declaración de la existencia de algún tipo de 
condena por un delito relevante (Secs. 69 y 71 Gambling Act 
2005), en cuyo caso la Comisión del Juego denegará la 
solicitud de forma automática. El procedimiento para obtener 
la licencia operadora se realiza a instancia del propio 
interesado, a diferencia del caso español, que incluye la 
posibilidad de que se promueva de oficio. 

El modelo de licencias británico es distinto al español, 
debido a que sólo se requiere la obtención de un tipo de 
licencia para cada juego, aunque existe un sistema de licencias 
tridimensional: licencias de funcionamiento de los operadores 
de juegos de azar, licencias personales y licencias de los 
establecimientos de juego. No obstante, en el juego on-line las 
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más significativas son las primeras y, por supuesto, se 
descartan las terceras. En el caso de España, según la LRJ se 
exige a los operadores la solicitud de una licencia general para 
realizar la actividad del juego on-line y, posteriormente, sujeta 
a la obtención de ésta, el otorgamiento de una licencia singular 
para la explotación de cada modalidad de juego. En el caso 
británico las licencias deben ser solicitadas únicamente por las 
empresas operadoras de juego en línea que tengan parte o todo 
su equipo de juego establecido en Gran Bretaña (Sec. 89, 
Gambling Act 2005), a diferencia de la legislación española 
que no exige que el servidor se encuentre en España para la 
aplicación de la LRJ (García de Pablos, 2011: 41), sino que 
únicamente requiere la conexión del servidor a la Unidad 
Central del Juego, con independencia de su ubicación siempre 
que quiera comercializarse el juego en línea dentro del 
territorio español. En este aspecto, toda la oferta del juego on-
line ofrecida a jugadores españoles se encuentra sometida a la 
aplicación de la LRJ y, por el contrario, sólo a aquellas 
empresas que tengan situado su equipo de juego en el Reino 
Unido se les aplicará el régimen de la Gambling Act.  

La legislación del Reino Unido establece que las licencias 
operadoras tendrán una duración indefinida, con la expresa 
reserva a favor de la Gambling Commission (Comisión del 
Juego), con objeto de limitar su duración en determinados 
casos o bien porque se produzca la caducidad de las licencias 
operadoras cuando las empresas se extinguen o entran en 
liquidación (Secs. 110-115, Gambling Act 2005). A este 
respecto, como se verá más adelante, las licencias británicas 
indefinidas están en contraposición con las licencias generales, 
que tienen una duración de 10 años y pueden ser prorrogables 
por períodos de idéntica duración; y las licencias singulares, 
cuya duración mínima es de un año y máximo de cinco, 
prorrogables por periodos sucesivos de idéntica duración. 

La Gambling Commission se encarga de valorar las 
solicitudes presentadas teniendo en cuenta el cumplimiento de 
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las disposiciones legales, la idoneidad del solicitante para 
llevar a cabo las actividades de juego solicitadas y sus 
circunstancias financieras y técnicas (Sec. 70, Gambling Act 
2005). Después de realizadas las comprobaciones anteriores, la 
Comisión podrá resolver de las maneras siguientes: 

- Conceder la licencia 
- Rechazarla 
- Otorgarla para algunas actividades y denegarla para 

otras en el caso de las licencias combinadas. 
La normativa británica no especifica el plazo de resolución 

de las solicitudes, a diferencia de la española, limitándose a 
establecer que la Comisión, tan pronto como resulte posible, 
notificará la concesión de la licencia y expedirá su 
correspondiente licencia operadora y, en caso contrario, el 
rechazo de la licencia cuya notificación incorporará las razones 
de su denegación (Sec. 74, Gambling Act 2005). Asimismo, se 
prevé un registro de licencias operadoras cuya finalidad es 
controlar los operadores con licencia y los detalles relativos a 
cada tipo de licencia que la Comisión del Juego considere 
apropiados (Sec. 100, Gambling Act 2005). Entre 2008 y 2013, 
la Gambling Commission otorgó un total de 275 licencias 
operadoras de juego remoto a 198 operadores1. En España, la 
Dirección General de Ordenación del Juego (DGOJ) otorgó, 
hasta el 2014, un total de 83 licencias generales y 193 
singulares a 52 operadoras2. 
                                                           
1 Cifras publicadas por la Gambling industry statistics from april 
2008 to march 2013, p. 37. 
http://www.gamblingcommission.gov.uk/gambling_data_analysis/sta
tistics/industry:statistics.aspx. Los  
2 Los operadores son: 888 Spain, PLC; Antena 3 Juegos, SAU; 
Apuesta Ganador Online, S.A.; Banegras Unión, S.A.; Betfair 
International, PLC; Betway Spain, PLC; Bingosoft, SAU; 
Buesblock, S.A.; Carousel Game, S.A.; Casino Barcelona 
Interactivo, S.A.; Casinos Ocio Online, S.A.; Cirsa Digital, S.A.; 
Codere Online, SAU; Comar Inversiones, S.A.; Desarrollo Online 
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La legislación británica prevé la existencia de licencias 
personales, las cuales deben ser solicitadas por personas que 
ocupen cargos de dirección en las empresas operadoras de 
juego (Sec. 127, Gambling Act 2005), con el objetivo de 
promover el juego seguro y justo, asegurando el cumplimiento 
de las disposiciones legales y los requisitos que establece la 
Comisión del Juego. En este sentido, la introducción de 
licencias personales persigue garantizar que el cargo de 
dirección de las empresas operadoras de juego en línea está 
ocupado por una persona adecuada para garantizar el 
funcionamiento de la actividad de juego según las 
disposiciones legales, en especial con las que tienen relación 
con el precio justo y la protección de los consumidores. En lo 
relativo al procedimiento previsto para la obtención de licencia 
personal, así como sus requisitos y duración están regulados 
por las mismas disposiciones aplicables a las licencias 
operadoras (Sec. 128, Gambling Act 2005). 
 
 

                                                                                                                           

Juegos Regulados, S.A.; Digital Distribution Management Ibérica, 
S.A.; Ebingo Online España, S.A.; Electraworks España, PLC; 
Esgaming, SAU; Eurojuego Star, S.A.; G2 Gaming Spain, S.A.; 
Gamesys Spain, PLC; Giga Game Online, S.A.; Goalgaming, S.A.; 
Golden Park Games, S.A.; Hillside España Leisure, S.A.; Hillside 
Spain New Media, PLC; Interwetten España, PLC; Juego Online, 
EAD; Kambi Spain, PLC; Ladbrokes International, PLC; Luckia 
Games S.A.; Money Factory, S.A.; Paf-Consulting, ABP; Première 
Megaplex, S.A.; Prima Networks Spain, PLC; Pt Entretenimiento 
Online, EAD; Rank Malta Operations, PLC; Reel Spain, PLC; 
Sociedad Estatal Loterías y Apuestas del Estado, S.A.; Spread Your 
Wings Spain, PLC; Suertia Interactiva, S.A.; Tele Apostuak, S.A.; 
Tómbola International, PLC; Unidad Editorial Juegos, S.A.; 
Ventura24games, S.A.; Vive La Suerte, S.A.; Whg Spain, PLC; 
Winga Spain, S.A.; World Premium Gaming, S.A. y Zitro Online, 
SAU. 
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Las empresas operadoras en el juego online 
 

La Gambling Act sólo se aplica a las empresas que tengan 
situado su equipo en el Reino Unido y, por consiguiente, 
deberán solicitar la correspondiente licencia operadora. Sin 
embargo, como se mencionó anteriormente, en el caso español 
se requiere la conexión del servidor a la Unidad Central del 
Juego para aplicar la LRJ, con independencia de su ubicación, 
cuando quiera comercializarse el juego en línea dentro del 
territorio español, lo cual implica que los operadores de otros 
Estados miembros pueden realizar actividades de juego en 
nuestro país, pero solicitando las licencias generales y 
singulares en España. En este sentido, el modelo inglés de 
mercado del juego on-line es más flexible y amplio para las 
empresas ubicadas en otros países, que podrán ofrecer juegos 
en línea a jugadores situados en el Reino Unido sin necesidad 
de obtener una licencia. No obstante, esta apertura del mercado 
de juego-online británico ha dado lugar a que numerosas 
empresas de juego on-line británicas hayan decidido operar en 
zonas off shore

3, con objeto de evitar el pago de los impuestos 
derivados del juego en el Reino Unido. 

En cuanto a los requisitos jurídicos que debe cumplir un 
operador para solicitar la licencia, la legislación británica no 
impone ningún tipo de restricción, motivo por el cual, tanto el 
sole trade (empresario individual) como las companies 

(sociedades de capital) pueden solicitar licencia para ejercer 
actividades de juego on-line. En este aspecto, la Gambling Act 
2005 no exige una determinada forma a las empresas 
operadoras, ni la Trade description Act de 1968 ni la Companies 
Act 2006 imponen ninguna restricción. Por consiguiente, el 
mercado de juego on-line británico está abierto a todo tipo de 

                                                           
3 Término utilizado para denominar a los estados o partes de 
territorios en los que existe una presión tributaria, directa o indirecta, 
nula o muy reducida. 
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operadoras, tanto nacionales como extranjeras, como se ha 
comentado anteriormente. Por el contrario, la Ley de regulación 
del juego en España, dispone que las empresas operadoras deben 
ser personas jurídicas, con forma de sociedad anónima4, 
domiciliadas en España o en un país del espacio económico 
europeo y que tengan por lo menos un representante en España 
(art. 13.1). Asimismo, el Tribunal de Justicia de la Unión 
Europea dictaminó en contra de que este tipo de sociedades 
cotizasen en los mercados organizados (STJUE, 6 de marzo de 
2007, caso Placanica aps. 61 y 62 (TJCE 2007/51). 

El Tribunal de Justicia de la Unión Europea resolvió a 
favor de que los Estados miembros pudiesen prohibir la oferta 
de juegos de azar de las empresas operadoras a través de 
internet, en caso de que pudiese incitar al gasto excesivo en 
juego y a la adicción, además de ser una medida de protección 
de la juventud (STJUE, 8 de septiembre de 2010, caso Carmen 
Melia Group aps. 46 y 105 (TJCE 2010/54), aunque limitando 
estas restricciones por respeto a los principios de necesidad y 
proporcionalidad (STJUE, 18 de octubre de 2012, caso X aps. 
36-37 (TJCE 2004/377). En el caso español sólo existen doce 
juegos autorizados, que están regulados por el Ministerio de 
Economía y Hacienda: las apuestas deportivas mutuas, las 
apuestas deportivas de contrapartida, otras apuestas de 
contrapartida, la apuesta hípica mutua, la apuesta hípica de 
contrapartida, el black jack, el bingo, los concursos, el punto y 
banca, el póquer, la ruleta y los juegos complementarios. 

La normativa británica tampoco especifica los requisitos 
económicos que deben cumplir las empresas operadoras para 
solicitar la licencia, de manera que el procedimiento de 
                                                           
4 Este requisito ha sido admitido por la jurisprudencia del Tribunal 
de Justicia de la Unión Europea (TJUE), por considerar que ciertos 
objetivos justifican la exigencia de la forma de sociedad anónima, en 
lo relacionado con su organización interna, contabilidad, controles, 
relaciones con terceros, con la finalidad de proteger los derechos de 
los consumidores y prevenir el fraude. 
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concesión británico es más discrecional que el español, al dejar 
un amplio margen de decisión al órgano administrativo, la 
Gambling Commission, para valorar si procede o no el 
otorgamiento de la licencia operadora. Por el contrario, la ley 
española LRJ, desarrollada por el Real Decreto 1614/2011, de 
14 de noviembre, regula todo lo relacionado con licencias, 
autorizaciones y registros del juego, además de los pliegos de 
bases de las convocatorias. Por los que las empresas españolas 
del juego on-line deberán cumplir con unos requisitos 
jurídicos: ser Sociedad Anónima con nacionalidad española o 
de un país perteneciente al Espacio Económico Europeo y con 
al menos un representante en España; tener como objeto social 
la organización, comercialización y explotación de juegos, 
constituyéndose como operadores de juego o apuestas, y estar 
en posesión del capital mínimo desembolsado (no inferior a 
60.000 euros) según lo dispuesto en la convocatoria. 

Las empresas operadoras españolas, además, deberán 
cumplir con unos requisitos económicos financieros, tales 
como: la realización de declaraciones por entidades financieras 
que acrediten la solvencia de la sociedad; aportación de las 
cuentas anuales, que se hayan presentado al Registro Mercantil 
o en el Registro oficial correspondiente, y la declaración sobre 
el volumen global de negocios de la entidad en los últimos tres 
ejercicios. Por último, cabe mencionar que después de obtener 
la licencia, la LRJ determina que las sociedades deben pagar la 
tasa por la gestión administrativa del juego (art. 10.4 c); a lo 
que se unirá la obtención de la licencia singular (art. 10.4 b) y, 
no se puede pasar por alto la obligación de implantar un sitio 
web, con nombre de dominio bajo .es5 para la explotación y 
desarrollo de las actividades de juego en línea. 
                                                           
5 Este dominio se podía obtener según la Instrucción del Director 
General de red.es, de 2 de enero de 2010, por los que se 
desarrollaban los procedimientos aplicables a la asignación y a las 
demás operaciones de registro de nombres de dominio bajo el “es”, 
http://www.dominios.es/dominio/es. 
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La primera normativa sobre tributación del juego on-line 
en el Reino Unido 
 

En el Reino Unido se comenzó a aplicar el Remote 
Gaming duty, tras su creación por la Finance Act de 2007, que 
pasó a formar parte de la Betting and Gaming Duties Act de 
1981. En este aspecto, cabe señalar que en el momento de 
configurar impuestos específicos sobre el juego on-line existen 
dos modelos distintos: 

1) El que opta por gravar el juego remoto con un impuesto 
determinado sobre la base del consumo de apuestas o 
ganancias realizadas por los clientes radicados en el 
Estado de referencia, que es el modelo basado en el 
Place of Consumption Tax. 

2) El que se decanta por un impuesto directo sobre el 
beneficio de las empresas autorizadas para 
comercializar las diferentes modalidades de juego en 
línea, que se denomina Gross Profit Tax. 

La Remote Gaming Duty grava solamente el juego remoto, 
resultando acertada la denominación que empleó el legislador, 
a diferencia de la utilizada en España que se denomina 
Impuesto sobre Actividades de Juego que, aunque es un 
impuesto que únicamente recae sobre el juego on-line, da lugar 
a controversias por la falta de especificación de su objeto. 

El Gobierno británico anunció una reforma de los 
impuestos del juego en el año 2012, de manera que, a partir del 
1 de diciembre de 2014, el Remote Gaming Duty comenzó a 
gravarse aplicando el criterio de consumption basis, de manera 
que los operadores de juego debían tributar por los beneficios 
netos generados por los jugadores en el Reino Unido, con 
independencia del lugar donde estuviesen situados los 
operadores. Asimismo, para fiscalizar la actividad del juego en 
línea proveniente de jugadores situados en Gran Bretaña, los 
jugadores debían indicar su lugar de residencia habitual antes 
de iniciar la actividad, pudiendo darse las situaciones 
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siguientes: 1) que el jugador tuviese su residencia en el Reino 
Unido; 2) que el jugador no indicase su residencia, cuyo efecto 
sería la consideración de que era residente en el Reino Unido; y 
3) que el jugador tuviese su residencia fuera del Reino Unido, 
lo que implicaba el nacimiento de una obligación para el 
operador de obtener la residencia del jugador a través de 
diversos medios (IP, tarjeta de crédito, número de teléfono, 
etc.). El objetivo de esta reforma era gravar a las empresas de 
juego en línea que estuviesen ubicadas fuera del Reino Unido, 
la mayoría en zonas off shore, como Gibraltar, las cuales 
podían ofrecer juegos on-line a jugadores situados en Gran 
Bretaña sin necesidad de obtener licencia operadora ni tributar 
por las ganancias obtenidas. En este sentido, Nair (2012) 
menciona que el mercado de juego remoto generó más de 2 
billones de libras, que representaba 3 veces más los ingresos 
del mercado de juego remoto regulado. 

 
a) El hecho imponible 
El hecho imponible del impuesto británico es el desarrollo 

de actividades de juego en línea relacionadas con una licencia 
operadora o bien disponer de, al menos, una parte del equipo 
del juego remoto situado en el Reino Unido (Sec. 26 B de la 
Betting and Gaming Duties de 1981). A este respecto, el 
cumplimiento del primer requisito incluye al segundo, pues 
deben solicitar licencia operadora, aquellas empresas de juego 
que tengan su equipo situado en Gran Bretaña. La sujeción a 
este impuesto es diferente a la establecida por la Ley de 
Regulación del Juego en España, porque en ésta el hecho 
imponible era amplio e incluía la autorización, celebración y 
organización de juegos, rifas, concursos y apuestas, así como 
combinaciones aleatorias con fines publicitarios o 
promocionales de ámbito estatal (art. 48 de la LRJ), a 
diferencia del impuesto británico que queda delimitado a los 
dos supuestos señalados con anterioridad. 
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b) Los sujetos pasivos 
La Ley británica determina que serán sujetos pasivos las 

personas físicas y jurídicas que ofrezcan actividades de juego 
en línea (Sec. 26 I de la Betting and Gaming Duties, 1981), de 
igual manera que se establece con la Ley de regulación del 
juego en España. No obstante, la ley británica, a diferencia de 
la normativa española, prevé la existencia de un registro en 
“Her Majesty’s Revenue and Customs” equivalente a la 
Agencia Estatal de Administración Tributaria española, de 
empresas operadoras sujetas al Remote Gaming Duty. El 
registro debe practicarse al mismo tiempo en que se solicita la 
licencia operadora y debe recibirse por la unidad encargada del 
registro con 14 días, como mínimo, de antelación al desarrollo 
de las actividades del juego en línea6. No obstante, aquellos 
operadores de juego que no cumplan con las disposiciones de 
la Betting and Gaming Duties y no estuviesen registrados, 
serían gravados con el impuesto de igual manera (Sec. 26 J 
Betting and Gaming Duties, 1981). 

La Betting and Gaming Duties Act establece que, en el 
caso de tratarse de una persona jurídica, los directores 
responden solidariamente del pago del impuesto, estableciendo 
así la responsabilidad solidaria. A diferencia de la normativa 
inglesa, la española prevé un régimen de responsabilidad 
solidaria más amplio, considerando responsables a quienes 
ofrezcan actividades de juego en línea a personas con 
residencia fiscal en España, así como los dueños o empresarios 
de infraestructuras y los prestadores de servicios de la sociedad 
de la información cuando debiesen conocer que dichas 
infraestructuras se utilizaban para la celebración de juego on-
line (art. 48.5.1. de la LRJ). 

                                                           
6 Notice 455 de abril de 1010 de Her Majesty’s Revenue and 
Customs, que incluye información sobre el registro. Además, las 
secs. 3 y 4 del Remote Gaming Duty Regulations 2007, nº 2192, que 
incluye en su anexo el formulario GD 120 de registro (pp. 6 y 7). 
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c) La cuantificación de la prestación 
La legislación británica optó por un modelo basado en el 

Gross Gaming Revenue, de modo que el gravamen se aplica en 
todo caso sobre una base imponible que son los ingresos netos 
obtenidos por los operadores de juego remoto (Sec. 26 de la 
Betting and Gaming Duties de 1981). De tal forma que los 
ingresos netos son el resultado de la diferencia entre: los costes 
relacionados con el desarrollo de la actividad del juego en línea 
y las cantidades jugadas (remote gaming receipts) (Sec. 26 E 
de la Betting and Gaming Duties, 1981); y las cantidades 
destinadas al pago de los premios (remote gaming winnings) 
(Sec. 26 F de la Betting and Gaming Duties,  1981).  

Por consiguiente, la normativa británica considera que la 
base imponible son los ingresos netos del operador. Mientras 
que el Impuesto de Actividades del Juego en España contempla 
la aplicación de un gravamen distinto, dependiendo de la 
modalidad de juego de que se trate, sobre los ingresos brutos o 
netos (art. 48.6 de la LRJ), algo que debido a la falta de 
justificación a dado lugar a que algunos autores se decanten por 
el modelo británico, optando por una única base imponible 
constituida por los ingresos netos (Andrés Álvarez, 2011: 666). 

La Betting and Gaming Duties de 1981 establece un tipo 
impositivo de un 15 por ciento aplicable sobre los ingresos 
netos de los operadores (Sec. 26 C de la Betting and Gaming 
Duties de 1981). El tipo aplicable es sustancialmente diferente 
con respecto a España, cuyos tipos se sitúan entre el 20 y el 25 
por ciento, lo cual provoca que la rentabilidad de las empresas 
sea menor, derivando en el traslado de las empresas operadoras 
a territorios con menor presión fiscal como es el caso del Reino 
Unido. Asimismo, la alta presión fiscal podría derivar en un 
descenso de competitividad del mercado del juego on-line en 
España, que resultaría contraproducente también para los 
consumidores debido a la reducción de oferta de juego on-line 
y supondría una disminución de la recaudación de impuestos 
derivados de la actividad del juego remoto. Sin embargo, la 
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baja tributación británica no ha sido suficiente para generar una 
atracción para que las empresas operadoras de juego se 
estableciesen en el Reino Unido, sino que se ha generado el 
efecto contrario de que las grandes operadoras de juego 
británico decidieron situarse en zonas off shore para 
beneficiarse de una tributación incluso más favorable. 

La normativa británica no menciona de manera expresa 
cuando se produce el devengo del impuesto, a diferencia de la 
legislación española, que determina que se produce con la 
autorización, celebración y organización de las distintas 
modalidades de juego previstas de ámbito estatal (art. 48.3 de 
la LRJ). Sin embargo, aunque la normativa inglesa no 
establezca nada de manera expresa, se puede entender que el 
devengo tiene lugar cuando se inicia el desarrollo del juego en 
línea, siempre que exista una licencia operadora concedida por 
la Comisión del Juego del Reino Unido. 

 
d) La liquidación 
La liquidación del Remote Gaming Duty, al igual que en el 

Impuesto de Actividades del Juego en España (art. 48.8 de la 
LRJ), se realiza trimestralmente y, en el caso británico, es la 
propia ley la que indica el inicio de dichos periodos 
trimestrales (Sec. 26 D de la Betting and Gaming Duties de 
1981), teniendo lugar el 1 de enero, 1 de abril, 1 de julio y 1 de 
octubre. No obstante, la principal diferencia en relación con el 
régimen de autoliquidación en España se trata de que se otorga 
al operador de juego remoto la facultad de poder convenir, 
previo acuerdo con el Cumbernauld Accounting Team (órgano 
perteneciente a Her Majesty’s Revenue and Customs) una 
liquidación diferente a la trimestral que aparece especificada en 
la normativa (Sec. 26 subsección 2 de la Betting and Gaming 
Duties de 1981 y Sec. 5 de la Remote Gaming Duty 
Regulations 2007, nº 2192). Este hecho significa una ventaja 
para el operador de juego en línea del Reino Unido, el cual 
puede escoger el periodo de liquidación del impuesto más 
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apropiado para su actividad económica. Asimismo, la 
autoliquidación del impuesto debe realizarse en el periodo de 
30 días después de finalizar el periodo de cada trimestre 
(formulario GD 121, anexo del Remote Gaming Duty 
Regulations de 2007, nº 2192, p. 8), debiendo enviar el 
formulario y el pago correspondiente al Cumbernauld 
Accounting Team. 

 
e) La gestión 
Con respecto a la gestión y recaudación de La Remote 

Gaming Duty, hay que señalar que la Betting and Gaming 
Duties de 1981 no realiza ninguna mención expresa relativa a 
esta cuestión. Sin embargo, respecto al resto de normativa 
aplicable al juego remoto se puede comprobar que Her 
Majesty’s Revenue and Customs se encarga de llevar la gestión 
y recaudación del impuesto sobre el juego remoto y, por 
consiguiente, se desprende que las Haciendas Estatales, tanto 
en el Reino Unido como en España, son las encargadas de 
recaudar y gestionar este impuesto. 
 
 
La inclusión de las tasas  
en el ordenamiento jurídico tributario británico 
 

En el Reino Unido existen las fees, que son las diversas 
tasas relacionadas con la actividad del juego en línea, de 
manera que no existe una denominación específica que englobe 
a todas las tasas, a diferencia de España en que existe la tasa 
por la gestión administrativa del juego. La Gambling Act de 
2005, The Gambling (Operating Licence and Single-Machine 
Permit Fees) Regulations 2006 y The Gambling (Personal 
Licence Fees) Regulations 2006 regulan las tasas existentes 
relacionadas con el juego remoto. Asimismo, en el caso 
británico no se establecen los elementos esenciales de este 
tributo de manera expresa (sujetos pasivos, hecho imponible, 
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devengo, etc.) a diferencia de lo que ocurre en la normativa 
española, sino que éstos están contenidos implícitamente 
dentro de la normativa.  

La normativa británica contiene las tasas siguientes (Secs. 
23, 24, 69, 100 y 107 de la Gambling Act 2005:  

- Tasa de solicitud de licencia operadora. 
- Tasa por mantenimiento de licencia operadora, tasa por la 

solicitud de comunicación de cambio en el control de la 
company limited by shares (equivalente a una sociedad 
limitada española) con licencia operadora. 

- Tasa para modificar las licencias operadoras. 
- Tasa para obtener una copia de la licencia operadora. 
- Tasa de solicitud de licencia personal. 
- Tasa de mantenimiento de licencia personal. 

 
El hecho imponible está constituido por la realización de 

cualquiera de las actuaciones mencionadas anteriormente, 
solicitar licencia operadora, realización de la comunicación de 
cambio en el control de la sociedad limitada, etc. En lo relativo 
a la tasa por el mantenimiento de licencia operadora y personal, 
el hecho imponible no está constituido por la realización de una 
actividad por parte del sujeto pasivo, sino que está vinculado 
con el mantenimiento anual de las licencias. Los hechos 
imponibles que forman algunas de las tasas británicas no se 
pueden englobar dentro de la tasa por la gestión administrativa 
del juego que contiene la normativa española. A este respecto, 
una de las diferencias más sustanciales del modelo de tasas del 
juego remoto británico en relación con el establecido por la 
Ley de regulación de juego en España, es la existencia de la 
tasa por mantenimiento de las licencias operadoras y de las 
licencias  dictámenes técnicos de evaluación de la conformidad 
de sistemas de juego ni por las actuaciones de inspección 
técnica a diferencia de lo establecido por la normativa española 
y, más concretamente, por la Ley de regulación del juego (art. 
49.2 b y e). 
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Los sujetos pasivos de las tasas son las personas a quienes 
beneficia la situación derivada del hecho imponible, de forma 
que será la persona que solicite o sea titular de una licencia 
operadora, y en los casos de licencia personal, los sujetos que 
tienen cargos de dirección en las empresas operadoras de juego 
remoto. El devengo de las tasas se produce cuando se solicitan 
los servicios o actividades correspondientes. En el caso del 
mantenimiento de una licencia operadora el devengo de 
producirá, de forma anual, antes del aniversario de la concesión 
de la licencia (Sec. 100 de la Gambling Act 2005), y en el 
mantenimiento de la licencia personal, esta tasa se devenga 
cada cinco años, antes del quinto aniversario de la expedición 
de la licencia (Sec. 4.2. The Gambling (Personal Licence Fees) 
Regulations 2006, nº 3285. 

En lo relativo a la cuantía de las tasas, hay que mencionar 
que la normativa británica establece unas cantidades variables 
en función de los ingresos netos de la empresa operadora, así 
como del tipo de licencia operadora que quiere solicitarse, 
además de incluir unas reducciones en la cuantía de la tasa para 
aquellos operadores que sean titulares de dos licencias o los 
que soliciten más de una licencia a la vez. Por el contrario, la 
Ley de regulación del juego en España determina unas 
cantidades fijas. De esta forma, el modelo británico ha 
desarrollado un modelo de tasas más equitativo, proporcional y 
flexible, a la vez que permite a las empresas con menos 
ingresos netos pagar unas tasas menores para solicitar y 
mantener sus licencias operadoras y, por el contrario, aquellas 
con mayores ingresos deben satisfacer una tasa de cuantía 
superior, un sistema más justo al estar determinada la tasa en 
función de los ingresos o rendimientos económicos obtenidos 
por las empresas operadoras. 

Los cuadros que aparecen a continuación muestran la 
cuantía de la tasa que tienen que satisfacer los operadores por 
la solicitud de licencia operadora en función de sus ingresos 
brutos y de los diversos tipos de juegos. Asimismo, cabe 
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señalar que los juegos General betting limited y General setting 
standard (remote platform) están sujetos a una tasa fija de 593 
libras y 198 libras, respectivamente, por solicitud de licencia. 
En cualquier caso, las cuantías son superiores a las establecidas 
en España, en aquellos casos en que los ingresos o beneficio de 
los operadores es mayor, aunque también hay que tener en 
cuenta que los operadores españoles del juego remoto deben 
satisfacer una tasa por cada una de las licencias que soliciten 
(art. 10 LRJ), y una tasa del 0,75 por mil de sus ingresos, con 
carácter anual. Por otro lado, el sistema de tasas del Reino 
Unido hace posible que los operadores se beneficien de unas 
condiciones de pago más favorables en determinados 
supuestos, con el objetivo de aumentar el beneficio de las 
empresas de juego on-line, algo que no contempla la Ley de 
Regulación del Juego en España. 
 
 

Cuadro nº 2. La cuantía de la tasa por solicitar la licencia 

teniendo en cuenta los ingresos brutos de los operadores 

(Casino, Bingo y General Betting Standard, Virtual events) 

 
 

Tipo de 
licencia 

operadora 

Gross gambling yield (ingresos brutos) 
Menos 
de £0,5 

millones 

De £0,5 
 a 5 

millones 

De £5 
millones 

a £25 
millones 

De £25 
millones 
a £100 

millones 

De £100 
millones 
a £250 

millones 

De £250 
millones 
a £500 

millones 

De más de 
£500 

millones 

Casino £2,933 £7,169 £11,274 £16,551 £26,641 £37,591 £63,671 
Bingo £2,933 £7,169 £11,274 £16,551 £26,641 £37,591 £63,671 

General 
Betting 

Standard 
(virtual 
events) 

 
£2,933 

 
£7,169 

 
£11,274 

 
£16,551 

 
£26,641 

 
£37,591 

 
£63,671 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro nº 3. La cuantía de la tasa por solicitar la licencia 

teniendo en cuenta los ingresos brutos de los operadores 

(General Betting Standard (Real events) y Betting 

Intermediary) 

 
 

Tipo de 
licencia 

operadora 

Gross gambling yield (ingresos brutos) 
Menos 
de £5,5 
millone

s 

De £5,5 
a 55 

millone
s 

De £55 
millone
s a £110 
millone

s 

De £110 
millone
s a £220 
millone

s 

De £220 
millones  
a £550  

millones 

De más de 
£550 

millones 

General 
Betting: 

Standard 
(Real 

Events) 

 
£13,529 

 
£38,128 

 
£48,893 

 
£74,01

2 

 
£117,74

6 

 
£155,42

5 

Betting 
Intermediar

y 

£6,346 £13,018 £14,784 £16,27
4 

£19,551 £28,641 

 

Fuente: elaboración propia. 
 
 

Cuadro nº 4. La cuantía de la tasa por solicitar la licencia  

teniendo en cuenta los ingresos brutos  

de los operadores (Pool Betting) 

 
 
Tipo de 
licencia 
operad

ora 

Gross gambling yield (ingresos brutos) 
Meno
s de 
£1,5 

millon
es 

De 
£1,5 a 

5,5 
millon

es 

De 
£5,5 

millon
es a 
£55 

millon
es 

De 
£55 

millon
es a 
£110 

millon
es 

De 
£110 

millon
es a 
£220 

millon
es 

De 
£220 

millon
es a 
£550 

millon
es 

De 
más 
de 

£550 
millon

es 

Pool 
Betting 

 
£651 

 
£982 

 
£1,627 

 
£2,027 

 
£4,882 

 
£4,882 

 
£4,882 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro nº 5. La cuantía de la tasa por solicitar la licencia 
teniendo en cuenta los ingresos brutos de los operadores 

(Betting Intermediary: Trading Room only) 
 

Tipo de licencia 
operadora 

Gross gambling yield (ingresos brutos) 

Menos  
de £5,5 

millones 

De £5,5 
millones  

a £55 
millones 

De £55 
millones  
a £110 

millones 
Betting 
Intermediary: 
Trading Room only 

 
£593 

 
£977 

 
£1,627 

 

Fuente: Elaboración propia. 
 

Cuantía de la tasa por el mantenimiento de la licencia 
operadora aparece dentro de los cuadros siguientes, atendiendo 
a los ingresos brutos de las operadoras. Por otro lado, los 
juegos General betting limited y General betting standard 
(remote platform) están sujetos a tasas con cantidades fijas para 
el mantenimiento de la licencia operadora, que asciende a 
1,594 libras y 280 libras, respectivamente. 

 
Cuadro nº 6. La cuantía de la tasa por mantenimiento  

de la licencia operadora teniendo  
en cuenta los ingresos brutos de los operadores  

(Casino, Bingo y General Betting Standard, Virtual events) 
 

 
Tipo de 
licencia 

operadora 

Gross gambling yield (ingresos brutos) 
Menos 
de £0,5 

millones 

De £0,5 
a 5 

millones 

De £5 
millones 

a £25 
millones 

De £25 
millones 
a £100 

millones 

De £100 
millones 
a £250 

millones 

De £250 
millones 
a £500 

millones 

De más 
de £500 
millones 

Casino £3,188 £9,563 £13,529 £38,128 £74,012 £117,746 £155,425 
Bingo £3,188 £9,563 £13,529 £38,128 £74,012 £117,746 £155,425 

General 
Betting 

Standard 
(virtual 
events) 

 
£3,188 

 
£9,563 

 
£13,529 

 
£38,128 

 
£74,012 

 
£117,746 

 
£155,425 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro nº 7. La cuantía de la tasa por mantenimiento  

de la licencia operadora teniendo  

en cuenta los ingresos brutos de los operadores  

(General Betting Standard (Real events) y Betting Intermediary 

 
 
Tipo de licencia 

operadora 

Gross gambling yield (ingresos brutos) 
Menos 
de £5,5 

millones 

De £5,5 
a 55 

millones 

De £55 
millones 
a £110 

millones 

De £110 
millones 
a £220 

millones 

De £220 
millones 
a £550 

millones 

De más 
de £550 
millones 

General Betting: 
Standard  

(Real Events) 

 
£13,529 

 
£38,128 

 
£48,893 

 
£74,012 

 
£117,746 

 
£155,425 

Betting 
Intermediary 

£3,188 £9,563 £13,529 £38,128 £74,012 £117,746 

 

Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 

Cuadro nº 8. La cuantía de la tasa por mantenimiento  

de la licencia operadora teniendo 

en cuenta los ingresos brutos de los operadores (Pool Betting) 

 
 

Tipo de 
licencia 

operador
a 

Gross gambling yield (ingresos brutos) 
Menos 
de £1,5 
millone

s 

De £1,5 
a 5,5 

millone
s 

De £5,5 
millone
s a £55 
millone

s 

De £55 
millone
s a £110 
millone

s 

De £110 
millone
s a £220 
millone

s 

De £220 
millones 
a £550 

millones 

De más 
de £550 
millones 

Pool 
betting 

 
£1,594 

 
£13,529 

 
£38,128 

 
£48,893 

 
£74,012 

 
£117,74

6 

 
£155,42

5 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
 



67 

Cuadro nº 9. La cuantía de la tasa por mantenimiento de la 

licencia teniendo en cuenta los ingresos brutos de los 

operadores (Betting Intermediary: Trading Room only) 

 
Tipo de licencia 

operadora 
Gross gambling yield (ingresos brutos) 

Menos de £5,5 
millones 

De £5,5 millones 
a £55 millones 

De £55 millones 
a £110 millones 

Betting 
Intermediary: 
Trading Room 
only 

 
£1,594 

 
£6,765 

 
£19,063 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
 

La normativa inglesa establece unas reducciones de hasta 
el 25 por ciento sobre la cuantía de la tasa de solicitud de la 
licencia para el caso de que el titular ya tuviese una primera 
licencia, o una reducción del 10 por 100 del pago de la cuota de 
mantenimiento de la licencia operadora de menor importe en el 
supuesto de que el operador ya tuviese dos licencias (Secs. 20 y 
21 de The Gambling (Operating Licence and Single-Machine 
Permit Fees) Regulations 2006, nº 3284). 

Junto con las tasas por solicitud de licencia y por su 
mantenimiento, existe la tasa por solicitud de comunicación de 
cambio en el control de la empresa operadora (company 
limited by shares), que es del 75 por 100 de la cuantía que 
debería satisfacerse para solicitar la misma licencia en ese 
momento. Asimismo, por la solicitud de supresión, 
modificación o adición de algún aspecto o condición de la 
licencia operadora hay que abonar la cantidad fija de 25 libras. 
Por la solicitud de copia de la licencia operadora para los casos 
establecidos por la ley, se debe abonar una cantidad que, como 
máximo, será de 25 libras. Por último, por la solicitud y 
mantenimiento de una licencia personal se debe pagar la 
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cantidad fija de 370 libras (Sec. 23, 24, 25 de The Gambling 
(Operating Licence and Single-Machine Permit Fees) 
Regulations 2006, nº 3284 y Sec, 3,1, a) de The Gambling 
(Personal Licence Fees) Regulations 2006 para solicitud de 
licencia personal y 4.3. a) del mismo reglamenteo, ambas 
secciones modificadas por The Gambling (Personal Licence 
Fees) Regulations 2009, nº 1971), que permanecen en 
Gambling Act (licensing and advertising). 

En el caso español, la diferentes de bases imponibles del 
Impuesto de Actividades del Juego es el aspecto más 
controvertido, y a pesar de que en algunos casos la tributación 
por el ingreso bruto se compensa con una disminución del tipo 
de gravamen. Por ejemplo, el caso del 15% para las apuestas 
hípicas, en otros supuestos el tipo de gravamen es 
prácticamente idéntico a aquellas modalidades de juego que 
utilizan los ingresos netos, lo cual carece de justificación. En 
relación con el tipo de gravamen, la LRJ dispone un tipo 
impositivo distinto en función de la modalidad de juego que se 
trate. Los gravámenes sobre los ingresos brutos son de: el 22% 
para las apuestas deportivas mutuas, el 25% para las apuestas 
deportivas de contrapartida y para las apuestas deportivas 
cruzadas, el 15% para las apuestas hípicas mutuas, el 25% para 
las apuestas hípicas de contrapartida, el 15% para otras 
apuestas mutuas, el 25% para otras apuestas de contrapartida y 
otras apuestas cruzadas, el 20% para rifas y concursos, el 25% 
para otros juegos y el 10% sobre el valor del mercado de los 
premios o ventajas concedidas en el caso de combinaciones 
aleatorias con fines publicitarios o promocionales.  

La regulación del Impuesto de Actividades del Juego 
también ha establecido una diversidad de gravámenes en 
función de las modalidades del juego, algo que resulta 
inexplicable. Asimismo, el hecho de que los tipos aplicables se 
sitúen alrededor del 20% y al 25% resulta perjudicial para la 
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viabilidad de los operadores, máxime cuando en países como 
Reino Unido, el impuesto que grava a la actividad de juego 
remoto es de un 15%. Además, se habilita a las CC.AA. para 
elevar los tipos de gravamen hasta un máximo de un 20% sobre 
las actividades que se desarrollen por los operadores con 
residencia fiscal en su territorio, aplicándose sobre los importes 
jugados por quienes tengan su residencia fiscal en el respectivo 
territorio. Para Orón Moratal (2012) se trata de una opción 
poco viable pues no solamente se exige que “el operador de 
juego tenga su domicilio fiscal en la Comunidad Autónoma, 
dato fácilmente constatable, sino también el jugador y eso es 
algo que en los juegos remotos es prácticamente imposible de 
conocer con seguridad”. Por último, mencionar que el devengo 
del impuesto se producirá con la autorización, celebración y 
organización de los juegos, rifas, concursos, apuestas, 
combinaciones aleatorias con fines publicitarios o 
promocionales de ámbito estatal. En caso de tratarse de 
actividades que se extienden a periodos temporales, como los 
son las actividades de juego en línea, el devengo se produce el 
primer día de cada año natural, 
 
 
La creación de nuevos impuestos  
sobre las empresas operadoras del juego online 
 

En el Reino Unido las empresas operadoras de juego 
remoto están sujetas al pago del Income Tax (similar al 
Impuesto sobre la Renta de las Personas Físicas en España), en 
el caso del empresario individual, o del Corporate Tax 
(parecido al Impuesto sobre Sociedades español) cuando se 
trata de una persona jurídica. El Income Tax (trading and other 
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Income) Gambling Act 20057 grava la obtención de 
rendimientos derivados de una actividad económica de 
servicios (Sec. 3 (1) de la Income Tax (trading and other 
Income) Gambling Act 2005, cuando el operador sea un 
empresario individual, siendo el sujeto pasivo una persona 
física que obtiene rendimientos derivados de la prestación del 
juego por medios interactivos. Asimismo, el hecho imponible 
se determina por los beneficios generados por la actividad 
desarrollada y su base imponible, que se calcula según la 
diferencia entre los ingresos y los gastos deducibles. En lo 
relativo a los tipos impositivos del Income tax, la Income Tax 
Act de 2007 dispone la existencia de tres tipos de gravamen: 1) 
basic rate, 2) higher rate y 3) additional rate, cuyo tipo 
impositivo se aprueba por el Parlamento para cada ejercicio 
económico. En concreto, la Finance Act de 2012 estableció, 
teniendo continuidad en Finance Act 2019-2020, los tipos 
impositivos serían los siguientes: 

 
Cuadro nº 10. El tipo de gravamen aplicable  

en función de la base imponible 

 
Base Imponible Tipo de gravamen 
De £0 a £32,245  

(Basic rate) 
20% 

De £32,246 a £150,000  
(Higher rate) 

40% 

Más de £150,000  
(Additional rate) 

45% 

 

Fuente: Elaboración propia. Finance Act 2019-2020 
 
 

Las sociedades que prestan los servicios de juego remoto 
están sujetas al Corporate Tax regulado por la normativa 
                                                           
7 https://www.legislation.gov.uk/ukpga/2005/19/contents. 
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Inco8me and Corporation Taxes Act 1988 y la Corporation Tax 
Act 2007. En este caso, el hecho imponible está compuesto por 
las rentas obtenidas por las sociedades (Sec. 6 (1) Income and 
Corporation Taxes Act 1988) al igual que establece el Real 
Decreto Legislativo 4/2004, de 5 de marzo, por el que se 
aprueba el texto refundido de la Ley del Impuesto sobre 
Sociedades). El periodo impositivo puede coincidir con el 
ejercicio económico de la sociedad y tener una duración 
máxima de 12 meses, según la legislación inglesa (Sec. 12 (3) 
Income and Corporation Taxes Act 1988), de igual forma que 
establece el Impuesto de Sociedades en España. En lo relativo 
a los tipos impositivos, al igual que el Income tax, se dispone 
que su establecimiento será competencia del Parlamento para 
determinar los tipos aplicables cada año. En este sentido, el 
Corporate tax, en el 2014, se sitió en un 21 por 100, que está 
por debajo del 30 por 100 general aplicable por el Impuesto de 
Sociedades español, de ello se deduce que la tributación de las 
sociedades por juego remoto en el Reino Unido es más 
favorable que en España. 
 
 
A modo de conclusión 
 

El Reino Unido es un país pionero en el establecimiento de 
la regulación y tributación del juego on-line, que se llevó a 
efecto con la Act 2005, mientras que la legislación española no 
lo abordó hasta 2011, en un intento de adaptar el modelo 
británico al ordenamiento jurídico español. Sin embargo, el 
modelo británico presenta grandes ventajas que, hasta el 
momento, son inexistentes en el modelo español, comenzando 

                                                           
8 https://www.legislation.gov.uk/ukpga/2019/1/part/1/crossheading/ 
income-tax-rates-allowances-and-limits/enacted. 
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porque la Administración Pública británica se caracteriza por 
su transparencia en el ámbito de la regulación del juego 
remoto, mediante todos los datos e informaciones que facilita a 
los ciudadanos, incluyendo las funciones y miembros de la 
Gambling Commission (Comisión del Juego) así como la 
facilidad en el acceso a los datos sobre las licencias y otros 
aspectos de los operadores de juego on-line. En lo relativo a la 
obtención de licencias, el Reino Unido tiene un sistema más 
simple y ágil que el español, puesto que no establece la 
obligación de presentar determinados documentos que son 
obligatorios en España, sino que deja un mayor margen de 
discrecionalidad a la Comisión del Juego para decidir en 
cuanto a la concesión o no de licencias, realizando una 
valoración de las solicitudes presentadas en las que se 
determina la idoneidad del solicitante para obtener una licencia 
de juego remoto (sec. 70 de la Gambling Act 2005). La 
existencia de las llamadas licencias personales británicas, algo 
inexistente en España, resulta efectiva para realizar un control 
de las empresas de juego on-line, con objeto de garantizar un 
juego más justo y el correcto funcionamiento de esas empresas. 
El modelo británico de tributación del juego remoto tiene como 
finalidad establecer un único tipo impositivo no muy elevado, 
de un 15 por ciento, con objeto de atraer a las empresas del 
juego on-line y aumentar los beneficios de ese sector en el 
Reino Unido, a diferencia de España cuyo Impuesto sobre 
Actividades del Juego supone un marco tributario gravoso para 
los operadores de juego que acentúa las diferencias entre las 
modalidades de juego presencial y on-line. El modelo británico 
ha logrado encajar los tributos sobre el juego on-line, 
configurando un impuesto exclusivo sobre el juego remoto 
contenido en la Betting and Gaming Duties Act de 1981 y 
compatible con el resto de tributos existentes, a diferencia de 
las dificultades que se plantean dentro del modelo español. De 
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todo ello se deduce que la legislación inglesa sobre el juego on-
line es un modelo a seguir y que la legislación española 
necesita de una reforma del sistema fiscal del juego on-line, 
con el establecimiento de un marco tributario más flexible para 
las empresas del sector, que permita un mercado del juego on-
line más competitivo. 
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L’APPROCCIO ECONOMICO 

AL COMPORTAMENTO UMANO 
 

di 
 

ANGELO VOLPE 
 

 

 
1. Introduzione 

 
Come è noto, «l’approccio economico al comportamento 

umano» è il titolo di un celeberrimo saggio di Gary Stanley 
Becker [1998]. Nobel per l’economia nel 1992, Becker sostiene 
che con gli occhi dell’economista è possibile osservare e spie-
gare qualunque azione umana. Di fatto, egli ha esteso il domi-
nio dell’analisi microeconomica a un ampio raggio di compor-
tamenti e interazioni umane. Ciò posto, Becker è stato essen-

zialmente un economista e il suo lavoro ha avuto cittadinanza 
soprattutto nell’alveo delle scienze economiche. In questo arti-
colo, invece, «l’approccio economico al comportamento uma-
no», sebbene attinga dall’economia una serie di proposizioni, 
ha un “respiro” essenzialmente sociologico e trova la sua giusta 
cittadinanza nell’alveo della sociologia tout court e della socio-
logia economica.  

In sociologia, il primo tentativo di mutuare dall’economia i 
principi-base utili per l’analisi dei fenomeni sociali risale alla 
teoria dello scambio sociale. Formulata da George Caspar Ho-
mans nel 1961, sviluppata da Peter M. Blau qualche anno do-
po, e successivamente rielaborata da Richard Emerson et al., 
«la teoria dello scambio sociale vanta uno dei percorsi di svi-
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luppo cumulativo più chiari di qualsiasi altra teoria sociologi-
ca» [R. Collins, 1992, 423].  

I teorici di questa “scuola” sostengono semplicemente che 
l’interazione sociale sia in sé una forma di scambio e che gli 
individui scelgono di interagire socialmente dopo aver vagliato 
i costi e i vantaggi delle possibili transazioni [A. Volpe e F. 
Castaldo, 2024]. Le transazioni che concernono lo scambio so-
ciale non riguardano, tuttavia, solo quei beni di natura fisica o 
materiale che hanno una valutazione monetaria e che gli eco-
nomisti hanno in genere associato alla nozione di mercato. Tra 
i beni non materiali, l’approvazione sociale ha una particolare 
importanza – nei suoi diversi aspetti, ovvero: stima, prestigio, 
reputazione, e così via – in cambio della quale gli individui so-
no sovente disposti a perdere qualcosa, e a cedere forme di 
controllo sul loro comportamento [D. La Valle, 2001, 22]. Ora, 
il motivo per cui due attori o due gruppi di attori entrano in 
contatto ed intraprendono uno scambio sociale è che uno ha un 
interesse per qualcosa e l’altro ne ha il controllo. In via teorica, 
è possibile che un solo attore abbia tanto il controllo quanto 
l’interesse per qualcosa, ma in molte situazioni tipo ciò non 
avviene; se un attore ha, ad esempio, un particolare interesse, e 
se questo è controllato da un altro, allora egli è disposto a per-
dere o cedere qualcosa e a trasferire diritti di controllo sul suo 
comportamento [J.S. Coleman, 1990]. 

L’idea che la vita sociale sia in sé una forma di scambio non 
è, in ogni modo, un’idea nuova. In una voce enciclopedica as-
sai utile, Peter Blau [1999] rileva come il fenomeno sia stato 
analizzato sin dall’epoca dell’antica Grecia. Aristotele ne parla, 
ad esempio, in riferimento allo scambio dei doni tra amici. 
L’offerta di un dono ad un amico suscita l’aspettativa di una 
contropartita. Ebbene, in ragione di tale aspettativa occorre ri-
cambiare un servizio ricevuto con uno perlomeno di pari valo-
re, se non si vuole compromettere l’amicizia. Più tardi, nel 
1759 è lo stesso Adam Smith che fa dello scambio sociale 
l’oggetto di un’indagine specifica nella sua celebre Teoria dei 
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sentimenti morali, un trattato tutto costruito attorno a categorie 
relazionali [L. Bruni, 2006, 36]. Il ruolo che ricopre lo scambio 
nella vita sociale è stato studiato, come è noto, anche da molti 
antropologi. Bronislaw Malinowski, in un celebre libro [1922], 
descrive una particolare “cerimonia” che ha luogo presso le 
isole Trobriand (Melanesia): il Kula. Le Trobriand costituisco-
no una sorta di circuito chiuso, e il Kula è una forma di scam-
bio intertribale di collane che viaggiano in senso orario e di 
bracciali che viaggiano in senso opposto. Ad intervalli regolari, 
gli uomini della comunità di un’isola si recano in un’altra isola 
e offrono ai suoi abitanti bracciali in cambio di collane. Questi 
oggetti vengono conservati fino allo scambio successivo, poi di 
nuovo scambiati. Il dono è considerato, cioè, un atto dovuto, 
così come dovuto è l’atto di accettarlo e poi restituirlo. Anche 
se collane e bracciali restano solo temporaneamente in posses-
so di un individuo, sono tuttavia considerati preziosi e vengono 
indossati con orgoglio. Questo scambio cerimoniale trobrian-
dese è la ragione precipua (il proposito) per la quale si intra-
prende un viaggio verso altre isole. Ciò posto, Malinowski 
mette in evidenza come questa istituzione abbia, in ogni modo, 
altre funzioni. In primo luogo, il Kula induce gli indigeni a co-
struire canoe per raggiungere altri luoghi e imparare nuove e 
migliori tecniche di pesca, senza contare che sulle stesse im-
barcazioni viaggiano molteplici beni di consumo che vengono 
poi barattati. Il commercio economico si affianca quindi a quel-
lo rituale. L’aspetto cruciale del Kula è proprio la sua capacità 
di tenere coesa la società. Questa cerimonia rituale crea, pertan-
to, un considerevole mercato economico, consentendo ai tro-
briandesi di ampliare i propri orizzonti e di tessere alleanze 
[P.M. Blau, 1999].  

A ben vedere, un simile fenomeno è presente anche nelle 
nostre società e nelle organizzazioni complesse di ogni tipo [A. 
Volpe e F. Castaldo, 2021]. Si pensi al Natale: anche il Natale 
crea un considerevole mercato economico. E si pensi ai doni 
barattati: il ruolo dello scambio dei doni è proprio quello di 
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consolidare i rapporti. Come il Kula, il Natale è un fattore di 
coesione sociale, poiché rafforza i legami tra soggetti. Questa 
funzione non è soltanto evidente, però, con l’istituzione del Na-
tale. L’importanza dello scambio nel tonificare i rapporti è vi-
sibile, ad esempio, anche quando offriamo un caffé a qualcuno: 
il reciproco gesto amichevole dell’accettazione fa, di fatto, di 
una semplice tazzina di liquido bollente un gesto professionale 
nella vita di molti individui [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000]. 
Anche se il ruolo dello scambio dei doni è, in via di principio, 
quello di rafforzare i rapporti, è pur vero che gli stessi doni so-
no intrinsecamente legati al potere e all’ordine gerarchico della 
società, in quanto chi li riceve si trova, in genere, in una posi-
zione inferiore rispetto a chi li offre, a meno che non possa ri-
cambiare e annullare l’obbligo contratto. Al riguardo, i teorici 
dello scambio sociale citano sovente l’esistenza di una norma 
di reciprocità (idea questa ancora una volta mutuata 
dall’antropologia). La norma di reciprocità, ossia il principio di 
dare e avere, regna quasi suprema persino all’interno dei gruppi 
parentali più stretti [B. Malinowski, 1926]. Se non si ricambia 
un dono o un favore, si incorre nell’inimicizia delle persone di-
rettamente coinvolte nello scambio o in una perdita di status ai 
loro occhi [M. Mauss, 1950; A. Gouldner, 1960]. Come mette 
in risalto lo stesso Blau, doni e favori creano un senso di obbli-
gazione anche nelle relazioni piuttosto intime, appunto, e tanto 
più forti sono i legami, tanto più gli individui saranno indotti a 
soddisfare l’obbligazione al fine di tenere in vita il rapporto. Se 
le obbligazioni vengono regolarmente soddisfatte, i reciproci 
benefici che i soggetti ne traggono sostengono e rafforzano il 
loro stretto legame personale1 [1999, 626].  
 

                                                           
1 Negli ultimi anni, anche l’economia – che per tradizione ha quasi 
sempre considerato più l’individuo che non le relazioni interpersonali 
– ha scoperto l’importanza delle norme di reciprocità nella dinamica 
della vita sociale. Cfr. al riguardo un recente lavoro di L. Bruni [2006].  
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2. Il comportamento sociale elementare 

 
Quella di Homans rappresenta la formulazione originaria 

della teoria dello scambio sociale. Egli ha esposto le proposi-
zioni-base di questa teoria nel suo lavoro più importante, Le 

forme elementari del comportamento sociale, pubblicato per la 
prima volta nel 1961. Il comportamento sociale elementare è il 
contatto face-to-face tra individui entro i piccoli gruppi, ed è 
elementare – scrive – «per il semplice fatto che esso è relati-
vamente facile da spiegare» [G.C. Homans, 1975, 18]. Le for-

me elementari del comportamento sociale – in effetti – è un li-
bro in cui l’autore approfondisce una serie di tematiche già af-
frontate in un lavoro precedente, The Human Group, pubblica-
to nel 1950. In questo libro Homans mette in luce la struttura 
interna dei gruppi informali e avanza le seguenti proposizioni2: 
1) quanto più interagiscono, tanto più le persone si piacciono a 
vicenda, e viceversa quanto più si piacciono a vicenda, tanto 
più interagiscono; inoltre 2) quanto più esse interagiscono, tan-
to più simili diventano i loro sentimenti, i loro modi di agire e i 
loro modelli normativi [R. Collins, 1992, 426]. L’ammontare 
dell’interazioni sociali all’interno dei gruppi sociali è il nocciolo 
della ricerca di Homans e, come è noto, questo è stato un tema 
attenzionato da molti studiosi, tra i quali il sociologo Robert 
Merton [1968]. Il punto saliente che mi preme sottolineare è che, 
in Homans, la quantità di interrelazioni tra i membri del gruppo 
produce norme sociali. Queste, cioè, non sono assolutamente ri-
ducibili a condizionamenti strutturali. Schematicamente, le due 
proposizioni possono essere riprodotte come segue:  

                                                           
2 La ricerca che sembra sia stata il punto di partenza di Homans è 
quella di Elton Mayo condotta negli anni ’30 presso gli stabilimenti 
della Western Electric Company di Hawthorne, che appurò che la 
produttività del lavoro operaio non dipendeva solo dagli incentivi 
economici, ma anche dal tipo di relazioni che in fabbrica si formava-
no spontaneamente tra gli operai stessi. 
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Si noti, ora, che tra l’interazione e l’attrazione vi sarebbe 
una certa circolarità. Quanto più gli individui interagiscono, 
tanto più si piacciono a vicenda, e ciò li spinge ad interagire 
ancora di più. Ma vi è anche un secondo feedback, poiché 
l’interazione fa sì che gli stessi individui creino una cultura 
comune, e questo, a sua volta, costituisce un altro incentivo ad 
interagire nuovamente [R. Collins, 1992, 426]. In The Human 

Group, Homans propone questo modello per spiegare come 
qualsiasi gruppo nasca e poi costruisca la sua cultura. Ma non 
si tratta di un modello molto soddisfacente, come egli stesso ha 
implicitamente riconosciuto in Le forme elementari del com-

portamento sociale. Un cambiamento di rotta ha inizio già nel 
1958, quando egli pubblica un lavoro sintetico su quella che 
poi diventerà, da lì a poco, la teoria dello scambio. «Sono arri-
vato a pensare», scrive, «che l’ulteriore sviluppo della ricerca 
sui gruppi ristretti sarebbe incoraggiato se adottassimo il punto 
di vista che l’interazione tra le persone è uno scambio di beni 
materiali e non materiali» [G.C. Homans, 1958]. In The Human 

Group vi sono in effetti due problemi. Il primo risulta evidente 
dallo schema appena mostrato [R. Collins, 1992]. Se 
l’interazione aumenta l’attrazione positiva e viceversa, allora 
l’ammontare sia di interazione che di attrazione positiva do-
vrebbe aumentare all’infinito. I circuiti sono feedback positivi 
e, dunque, in una simulazione al computer il loro esito darebbe 
luogo ad una crescita esplosiva, che raggiunge quantità infinite 
di interazione e di attrazione positiva. Ciò non è realistico, per 
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così dire, perché vi è sempre un limite massimo alla quantità di 
interazione che gli individui vorranno, nonché alla quantità di 
attrazione reciproca [ibidem, 426-427]. Abbiamo detto che 
Homans stesso ha riconosciuto questo problema. Ebbene, egli 
lo affronta facendo ricorso al principio dell’utilità marginale 
decrescente [1975]. Come è noto, questo principio asserisce 
che qualora l’ammontare consumato di un bene aumenti in 
modo progressivo, diminuirà la sua utilità marginale e diminui-
rà anche il prezzo che l’individuo è disposto a pagare per una 
unità ulteriore del bene in questione. Su questa linea, Homans 
sostiene che l’interagire con determinate persone è ricompen-
sante [ibidem, 78]. Tuttavia, quando gli individui si incontrano 
molto, «diventano meno desiderabili ulteriori incrementi 
dell’interazione tra loro [...] Lo stesso succede nel caso degli 
altri processi collegati al circuito dell’interazione: si sviluppano 
sentimenti e comportamenti comuni in quanto l’attrazione posi-
tiva reciproca rafforza l’interazione, ma questi si arrestano ad 
un certo punto», dimodoché il gruppo abbia una comune cultu-
ra che resta abbastanza stabile [R. Collins, 1992, 427]. 

L’altro problema riguarda il fondamento stesso della prima 
proposizione. È sempre vero cioè che le persone che interagi-
scono si piaceranno a vicenda? Non necessariamente, se 
l’interazione non è fonte di gratificazione [ibidem]. Come tra 
breve vedremo, uno degli assunti della teoria dello scambio so-
ciale può essere così formulato: l’individuo A è spinto ad asso-
ciarsi all’individuo B se si forma l’aspettativa che tale associa-
zione sia gratificante e ricompensante (ovviamente, lo stesso 
vale anche per l’individuo B) [P.M. Blau, 1999, 626]. Homans 
si spinge oltre, e afferma che l’interazione è reciprocamente ri-
compensante solo quando le persone sono eguali; se esse sono 
diseguali, colui che ha un rango o un potere inferiore troverà – 
a meno che non sia interessato – non eccessivamente piacevole 
lo scambio ed eviterà una ulteriore interazione. Se si accettano 
queste semplici premesse, allora le proposizioni 1) e 2) indivi-
duate da Homans diventano più significative e acquistano una 
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valenza pratica. Di fatto, se vogliamo che delle persone diven-
tino amiche dobbiamo fare in modo che esse interagiscano re-
golarmente tra di loro, ma dobbiamo anche assicurarci che nes-
suna di esse abbia potere su qualsiasi altra, dimodoché possano 
relazionarsi da eguali. E un gruppo di bambini appena entrati in 
una classe scolastica svilupperanno una positiva attrazione re-
ciproca e costruiranno una cultura di gruppo purché siano sod-
disfatte queste condizioni. Questo comporta che essi devono 
passare del tempo insieme, e la dinamica sarà più efficace 
quanto più «saranno tenuti insieme, in compagnia l’uno 
dell’altro, lontani dalle distrazioni di altri gruppi (e di altre re-
lazioni precedentemente costituitesi). Ed essi devono interagire 
davvero, cioè devono fare delle attività insieme, non stare sem-
plicemente nella stessa stanza». E ciò si verifica con particolare 
intensità nel momento in cui sono soggetti ad uno stress comu-
ne, come lo svolgere insieme un compito difficile o l’essere 
esposti ad una certa emergenza [R. Collins, 1992, 428-429]. 

Si noti a questo punto del nostro discorso che quanto abbia-
mo sottolineato spiega anche come emerga il modello dello 
scambio dall’assunto fondamentale secondo cui l’interazione 
tra A e B porta a piacersi a vicenda, e viceversa. Lo scambio 
emerge se si tiene conto 1) delle ricompense attese di cui si è 
detto, e 2) della norma di reciprocità che regola in genere le re-
lazioni sociali. Il principio dello scambio risiede in altre parole 
nel mutuo interesse di A e B, quando interagiscono in condi-
zioni egualitarie, di ricevere dall’altro qualcosa.  

Ho detto che l’interesse principale di Homans si incentra su 
quello che egli chiama “il comportamento sociale elementare”, 
inteso come quel comportamento informale che si manifesta 
ripetutamente soprattutto nei piccoli gruppi (“sociale” perché 
ciascun individuo influisce, spesso senza volerlo, sull’altro). 
“Informale” non è tuttavia un termine gradito all’autore, che sa 
– a suo dire – di abiti da casa e di dopolavoro. «Il comporta-
mento sociale elementare», dice, «ha luogo in ogni momento 
ed ha sempre una sua forma» [1975, 18]. Ebbene, per rilevarne 
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i meccanismi e la dinamica, Homans si serve di cinque princi-
pi. Vediamoli sinteticamente.  

1. Il principio del successo. Quanto più una determinata 
azione è ricompensata, tanto maggiore è la probabilità che un 
soggetto compia questa azione. 

2. Il principio dello stimolo. Se in passato il ricorrere di un 
certo stimolo, o di un insieme di stimoli, ha dato l’occasione 
all’azione di un individuo di essere ricompensata, allora quanto 
più un nuovo stimolo è simile a quello pregresso, tanto più è 
probabile che egli compia la stessa azione o azioni simili.  

3. Il principio del valore. Quanto più un individuo dà valore 
al risultato di una determinata azione, tanto più è probabile che 
egli compia questa azione.  

4. Il principio di privazione-sazietà. Quanto più spesso nel 
recente passato un soggetto ha ricevuto una particolare ricom-
pensa da un altro soggetto, tanto meno valore attribuirà a ulte-
riori (aggiuntive) ricompense dello stesso genere.  

5. Il principio di aggressione-approvazione. Quando 
l’azione di un individuo non riceve la ricompensa attesa, o 
quando ottiene un castigo inaspettato, egli allora assumerà un 
comportamento aggressivo; al contrario, quando la sua azione 
riceve la ricompensa che si aspettava, e in particolare una anco-
ra maggiore, oppure quando non viene inflitta una punizione 
attesa, l’individuo ne resta compiaciuto e terrà un comporta-
mento acquiescente e di approvazione [ibidem, 74-110].  

Si noti che questi cinque principi sono sostanzialmente 
espressi nei termini della psicologia comportamentista svilup-
pata da Burrhus Frederic Skinner, ma riecheggiano, nello stes-
so tempo, gli assunti più importanti dell’economia marginalista 
e neoclassica. Si pensi – ad esempio – alla legge dell’offerta: 
quanto più alto è il prezzo di un bene, spiega Homans, tanto più 
un offerente sarà disposto a venderlo. Essa è simile, «non 
osiamo dire identica, alla nostra proposizione: quanto più alto è 
il valore del compenso ottenuto da una attività, tanto più spesso 
un uomo la emetterà». Nel mercato tout court, infatti, il prezzo 
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del bene è proprio il compenso ottenuto col venderlo. Si pensi, 
inoltre, alla legge della domanda: quanto più alto è il prezzo di 
un bene, tanto meno un consumatore sarà disposto ad acqui-
starlo. Anch’essa somiglia alla proposizione di Homans, se-
condo cui quanto più alto è il costo associato ad una attività, 
«tanto meno spesso un uomo la emetterà», oppure tanto più a 
lungo egli mediterà se intraprenderla o meno. Al riguardo, 
Homans sottolinea giustamente come in economia il prezzo di 
un bene possa essere inteso come il valore alternativo cui un 
individuo rinuncia «quando spende il suo denaro per quel bene, 
anziché spenderlo per qualcos’altro» [ibidem, 95]. Di fronte ad 
una scelta costosa, meditiamo a lungo se intraprenderla perché 
è dunque alto il suo valore alternativo (il suo costo-opportunità, 
volendo usare un’espressione caratteristica della teoria della 
scelta razionale). Non è il caso qui di dilungarci, poiché mi 
sembra già evidente come Homans – seppur a modo suo – uti-
lizzi appieno le proposizioni dell’economia e come queste sia-
no perfettamente conciliabili con il suo intento analitico. In ef-
fetti, i primi tre principi che egli avanza sul comportamento 
umano rappresentano – fondamentalmente – una chiara dichia-
razione del principio di razionalità3. «Sostenere che le persone 

                                                           
3 Questa dichiarazione è, tuttavia, in alcuni punti ambigua. Sia Ho-
mans che Blau [1964], seppur velatamente, sostengono che le prefe-
renze degli individui non siano sempre transitive: il fatto che preferi-
scano A a B e B a C non implica necessariamente che preferiscano A 
a C. Nessuno dei due va oltre. Così posta, la questione finisce, però, 
per rendere gran parte dei comportamenti indeterminati e imprevedi-
bili [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000]. Secondo A. Heath, invece, le 
preferenze sono sempre transitive ed egli mostra al riguardo una serie 
di “prove” [1976]. Mi preme sottolineare che – sia nei lavori di Ho-
mans e Blau che in quello di Heath – non si tiene sufficientemente 
conto dell’«anima normativa» della teoria economica neoclassica [G. 
Ragone, 1996, 28]. La teoria neoclassica, cioè, non studia come 
realmente scelgono le persone nella loro vita quotidiana, ma mira a 
ipotizzare quali possano essere le scelte di un individuo ideale – sot-
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ripetono le azioni remunerative, rispondono agli stimoli asso-
ciati a tali remunerazioni e agiscono in base ai “valori” che at-
tribuiscono alle cose significa, in effetti, affermare che esse so-
no esseri razionali» [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 319]. 
Nell’ottica di Homans, il principio di razionalità stabilisce che 
un attore, nella scelta tra azioni alternative, preferirà quella per 
cui, secondo una sua percezione della situazione, il valore V del 
risultato, moltiplicato per la probabilità p di ottenerlo, è più alto 
[ibidem, 318].  

«Il lettore non respinga sbrigativamente i nostri argomenti», 
scrive Homans, «perché non ne gradisce le disgustose implica-
zioni circa l’umana bramosia di profitto». Il sociologo di Bo-
ston non ha di certo in mente l’homo oeconomicus della teoria 
della scelta razionale disposto a sacrificare anche la nonna pur 
di procacciarsi ciò che brama! La teoria di Homans in effetti 
non arriva a tanto, ma asserisce, in generale, che il comporta-
mento è sempre una funzione dell’utile [G.C. Homans, 1975, 
107]. In effetti, si tratta di un’asserzione forte con la quale 
Homans – forse senza volerlo – ha reso l’homo oeconomicus 

più razionale e opportunista di quanto non fosse nella teoria 
economica ai tempi in cui scriveva. Ma, attenzione: dire che 
l’homo oeconomicus è utilitarista non significa che sia una sor-
ta di segugio mosso dal denaro e dalle possibilità di averne di 

                                                                                                                           
tolineo: ideale – che sia razionale, utilitarista ed egoista, e che abbia 
preferenze complete, transitive e riflessive. Non è il caso di Homans 
e Blau, ma sostenere che gli individui reali non somigliano a questo 
individuo significa non aver capito nulla. Credo sia irrilevante, poi, 
adoperarsi per dimostrare, à la Heath, che i soggetti reali rispettino 
tutto sommato le ipotesi sulla coerenza delle scelte. Al contrario, 
adoperarsi per dimostrare che le scelte empiriche non sono mai del 
tutto razionali è come scoprire l’acqua calda! Sulla base di ciò, criti-
care la teoria economica per la sua incapacità di cogliere le mille 
sfumature con cui si presentano le scelte nella vita di tutti i giorni, 
vuol dire accusarla di non risolvere problemi che essa non ha mai di-
chiarato di voler affrontare.  
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più. Probabilmente, per l’homo oeconomicus di Homans non 
esiste alcuna somma di denaro che possa indurlo a sacrificare 
la nonna o un qualunque altro essere. Voglio dire: gli incentivi 
all’azione non sono unicamente di tipo monetario. Come è no-
to, anche Gary Becker afferma una cosa del genere [1998]. Se 
l’homo oeconomicus muove, cioè, un’azione altruistica verso la 
vecchietta, il suo “guadagno” è dato dal benessere provato dal-
la nonna, ed è così anche nel caso in cui egli si comporti altrui-
sticamente solo per “senso del dovere”. Secondo Homans, il 
suo comportamento è economico nella misura in cui egli ricava 
dal rapporto con la nonna un profitto P (nei suoi vari aspetti, 
ovvero: benessere interiore, soddisfazione o anche buona repu-
tazione presso gli altri parenti e il vicinato), che risulta dalla 
differenza tra la ricompensa r e il costo c dell’azione stessa. 
Formalmente: P = r - c [G.C. Homans, 1975, 128-129]. 

Se le prime tre proposizioni di Homans rappresentano – co-
me ho detto – un manifesto della razionalità umana, la quarta, 
quella di privazione-sazietà, è direttamente complementare al 
principio dell’utilità marginale decrescente. Il principio asseri-
sce che chi riceve qualcosa a cui ascrive valore sarà interessato 
in misura decrescente, almeno nell’immediato futuro, ad aver-
ne ancora. Come è noto, l’utilità marginale gioca un forte ruolo 
nel processo di formazione dei prezzi. Negli stessi termini, il 
principio di privazione-sazietà «è centrale nell’analisi della teo-
ria dello scambio sulla formazione dei tassi di scambio e dei 
rapporti in cui si entra e da cui si esce. Ovviamente, gli indivi-
dui razionali faranno una determinata cosa solo se il suo valore 
è maggiore di ciò che “pagano” per poterla fare, sia in termini 
di costi diretti, che di opportunità previste: in altre parole, se ne 
otterranno un profitto netto. In ogni caso, dal momento che la 
prima unità di qualcosa vale più della seconda e la seconda più 
della terza, essi arriveranno presto a una situazione in cui non 
vale più la pena proseguire: a questo punto il rapporto di scam-
bio probabilmente si concluderà» [R.A. Wallace e A. Wolf, 
2000, 324]. Qui valga inoltre quanto ho detto sopra: gli uomini 
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si associano gli uni con gli altri se credono che ciò sia gratifi-
cante. «Una discussione intellettualmente stimolante, una con-
versazione rilassante, il piacere sessuale, il fascino dell’amore, 
il riconoscimento accademico e una vita familiare felice sono 
tutte gratificazioni che dipendono dall’interazione» [P.M. Blau, 
1999]. Tuttavia, quanto più gli individui interagiscono tra loro, 
tanto meno desiderabili saranno ulteriori incrementi dell’intera-
zione e tanto meno importanza avranno certe gratificazioni so-
miglianti a quelle pregresse. 

Se il quarto principio di Homans richiama l’utilità marginale 
decrescente, il quinto è invece fondamentalmente espresso in 
termini comportamentistici. Come ho detto, egli afferma che se 
le aspettative degli individui vengono disattese, essi vanno in 
collera e diventano aggressivi, mentre se le loro aspettative 
vengono soddisfatte, o superate, ne sono compiaciuti. Come si 
evince, questo principio va al di là dei precetti dell’economia, e 
si muove, piuttosto, verso questioni concernenti l’«etica dello 
scambio sociale» [A. Heath, 1976], questioni, queste, che tro-
vano radici in quelle norme sociali che definiscono «ciò che 
deve essere e che è giusto che sia» [R.A. Wallace e A. Wolf, 
2000], in forza delle quali gli individui riconoscono l’esistenza 
del giusto accordo, o di un prezzo equo; talvolta accettano an-
che in silenzio ciò che avviene, ma sanno sempre bene ciò che 
è loro dovuto oppure quanto dovrebbero “pagare”; e, di solito, 
quanto più le questioni in gioco riguardano le loro vite quoti-
diane, tanto più forte sarà ovviamente il loro patimento per ciò 
che è giusto ed equo [ibidem, 315]. Come è noto, quest’aspetto 
è stato rimarcato anche da Smith nella sua celebre Teoria dei 

sentimenti morali. Una persona dotata di umanità, dice Smith, 
formula facilmente giudizi su ciò che è giusto e ingiusto quan-
do si tratta di prendere posizione su una delle faccende che af-
fliggono il mondo. Esprime le sue riflessioni amare e si indigna 
per come le cose di solito vanno. E alla fine di tutta questa bel-
la filosofia, espressi per bene tutti questi umani sentimenti, 
quella persona perseguirebbe i propri affari o il proprio piacere, 



 90

si concederebbe svago o riposo con lo stesso agio, con la stessa 
tranquillità di cui godrebbe se nessun fatto negativo fosse mai 
accaduto [A. Smith, 1759]. L’episodio più futile che le capitas-
se direttamente le recherebbe più disturbo. Se sapesse di subire 
il furto della sua auto – di dover perdere il dito mignolo 
(nell’esempio di Smith) – questa notte non riuscirebbe a pren-
dere sonno, ma, non avendoli mai visti, russerà con la più pro-
fonda sicurezza sulla rovina di cento milioni di uomini o su 
qualsiasi altra faccenda che affligge le loro vite [ibidem].  

Come ho detto, quanto più le questioni in gioco ci riguarda-
no direttamente, tanto più forte è la nostra preoccupazione per 
ciò che è giusto ed equo. Se rivolgiamo ad un parente una ri-
chiesta legittima (in forza dell’aspettativa che ricambi i favori 
che gli abbiamo offerto o che rispetti i vincoli di sangue) e que-
sta viene respinta, egli viola il “tacito” principio dello scambio 
giusto, e quanto più sono stretti i legami, tanto più prenderemo 
a cuore la questione. Naturalmente, il principio è violato anche 
se la nostra richiesta la rivolgiamo entro una comunità di spiri-
to (ad un amico) o entro una comunità di luogo (al vicinato) o 
entro la più vasta e impersonale Gesellschaft (ad un collega). 
Secondo Homans, qualunque sia il clima e la qualità delle rela-
zioni sociali, oltre a scambiarsi tra loro compensi (e anche pu-
nizioni), «gli uomini agiscono come se dessero valore al fatto 
di attuare uno scambio giusto [...] Essi esibiscono un compor-
tamento emozionale quando, rifacendosi ai principi di uno 
scambio giusto, percepiscono di essere stati privati in paragone 
ad altri» [1975, 325]. «È il problema della giustizia distributi-

va», aggiunge l’autore, «la giustizia nella distribuzione di com-
pensi e costi tra le parti» [ibidem, 101]. La condizione della 
giustizia distributiva è soddisfatta quando il rapporto tra le ca-
pacità delle persone equivale a quello tra le loro rispettive re-
tribuzioni. Questo è vero anche nello scambio bilaterale: i due 
individui che ne fanno parte si aspettano sempre che i profitti 
di ciascuno siano proporzionali alle proprie abilità e al proprio 
impegno, e quando le due parti in questione vengono ricom-
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pensate da qualche terzo, ciascuno di loro si aspetterà che il 
terzo mantenga tra loro questa relazione nella distribuzione dei 
compensi. Cioè, se si equivalgono, dovrebbero per giustizia ri-
cevere lo stesso premio; invece, se non si equivalgono dovreb-
bero ottenere ovviamente un diverso compenso. Scavando più 
a fondo, Homans fa notare che la giustizia distributiva ha luo-
go, più esattamente, nel momento in cui il profitto «di ciascun 
uomo interessato è direttamente proporzionale ai suoi investi-
menti: a fattori come età, sesso, anzianità lavorativa o abilità 
acquisite. In pratica, la giustizia distributiva viene raggiunta 
quando ciascuna delle varie caratteristiche dei suoi investimen-
ti e delle sue attività, disposte in graduatoria e comparate a 
quelle di altre uomini, si collocano nello stesso ordine in tutte 
le diverse graduatorie» [ibidem, 325]. Come è noto, Homans 
definisce quest’ordine come «congruenza di status»4, una con-
                                                           
4 In letteratura, lo status congruente è definito anche “equilibrato” 
oppure “consistente”. Si tratta di un tema che sta a cavallo tra la so-
ciologia e la psicologia sociale – assai dibattuto, di cui però si trova-
no solo poche tracce nella sociologia europea – i cui diversi contribu-
ti costituiscono quella che è meglio nota come “teoria dello squilibrio 
o dell’inconsistenza di status” . Questa teoria sostiene una tesi molto 
semplice, in parte già adombrata dalla sociologia classica, e cioè che 
alcuni tipi di comportamento e di atteggiamento non dipendono tanto 
dal posto occupato dal soggetto in una qualunque gerarchia sociale 
(economica, etnica, professionale, ecc.), quanto invece dal rapporto 
tra tutti i posti occupati nelle varie gerarchie in cui egli è coinvolto. 
Viene così posta una netta distinzione in termini di comportamenti e 
di atteggiamenti tra coloro che occupano posizioni analoghe in tutte 
le gerarchie, il cui status globale si definisce appunto “equilibrato” (o 
“congruente” o “consistente”, secondo le accezioni adottate dai di-
versi autori) e coloro che occupano posizioni diverse nelle varie ge-
rarchie ed il cui status globale è, invece, definito inconsistente. Se si 
considera che nelle società industriali avanzate e post-industriali, 
spesso caratterizzate da alti gradi di mobilità sociale, il numero di in-
dividui con status globale “squilibrato” è assai alto, si comprende su-
bito l’importanza di una teoria che studia proprio le conseguenze in-
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dizione sociale in cui gli status di un individuo sono stabili e 
sicuri, e soprattutto non ambigui agli occhi dei suoi simili. «Ar-
rivare a disporre di congruenza di status è per gli uomini un 
compenso, e rinunciarvi è un costo», aggiunge Homans. La 
congruenza di status fa in modo che gli individui si sentano, 
dopotutto, a loro agio nelle interazioni sociali, e quando essi 
lavorano in squadra ciò «dovrebbe favorire il loro rendimento 
complessivo» [ibidem]. Al riguardo, Homans descrive una ri-
cerca in cui emergeva come alcuni lavoratori di un supermerca-
to non sopportassero sistemare all’interno dei sacchetti gli arti-
coli acquistati dai clienti per le cassiere il cui status era consi-
derato più basso del loro. Si trattava di lavoratori part time che 
studiavano all’università, convinti che, per il loro status, non 
fosse giusto impacchettare per uno che si fosse fermato alle 
scuole superiori. Non era il lavoro in sé che non andava, ma ciò 
che faceva infastidire gli studenti lavoratori era per chi veniva 
svolto. «Si noti l’uso della preposizione per. Nel gergo dei 
commessi, quando si diceva di impacchettare per qualcuno si 
alludeva sempre ad un cassiere, sottintendendo che si lavorava 
per lui (o per lei) in veste di subordinati» [ibidem, 316]. 
Quest’aspetto era meno frustrante se le relazioni di status erano 
coerenti. Ciò, del resto, contribuiva ad una maggiore socialità e 
ad un lavoro più produttivo. Quando due commessi lavoravano 
ad un banco di check-out, il fatto di scambiare una parola li 
aiutava a sopportare la monotonia del lavoro, ed era questa 
possibilità che faceva della coppia cassiere-impaccatore una 
buona squadra [ibidem, 320].  
                                                                                                                           
dividuali e collettive di un gran numero di carriere cosiddette parziali 
o “zoppe”, e che, nel farlo, vaglia simultaneamente fattori oggettivi e 
fattori soggettivi di disuguaglianza. La teoria studia dunque gli effetti 
che una squilibrata disposizione degli status può provocare, e questi 
riguardano di solito il comportamento politico e di consumo, i di-
sturbi psicosomatici, il suicidio, l’isolamento sociale, la dissonanza 
cognitiva, la religiosità e il pregiudizio etnico [G. Giampaglia e G. 
Ragone, 1981].  
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3. Scambio e potere 

 
Come ho detto, la teoria dello scambio sociale è stata enun-

ciata da Homans e sviluppata poi da Peter M. Blau. Tuttavia, 
uno degli spunti a partire dal quale Homans formulò la sua teoria 
venne proprio da una ricerca di Blau [1955] sui processi di inte-
razione e consultazione in un gruppo di lavoro di un piccolo uf-
ficio di un ente federale americano, preposto all’esecuzione della 
legge. Gli agenti di tale ufficio avevano il delicato compito di 
condurre indagini su alcune imprese private, di appurare se 
erano state commesse violazioni di specifiche leggi federali e 
in caso affermativo di negoziare un accomodamento. Quando il 
caso trattato poneva dei problemi, gli agenti spesso si consulta-
vano tra di loro, sebbene fossero tenuti a rivolgersi esclusiva-
mente al supervisore, il quale, se non fosse stato in grado di 
aiutarli, avrebbe lui provveduto ad indirizzarli ai consulenti di 
un dipartimento specializzato [P.M. Blau, 1999, 624]. Gli 
agenti tuttavia erano riluttanti a chiedere consiglio al superviso-
re, per timore che ciò potesse influenzare negativamente la va-
lutazione del loro rendimento che questi era tenuto a presentare 
regolarmente (timore, peraltro, del tutto giustificato, considera-
to che uno degli elementi che il supervisore doveva valutare era 
proprio la capacità di prendere decisioni in modo autonomo). 
Gli agenti, dunque, si consultavano tra loro quando il caso trat-
tato era ostico. Il fatto di essere scelti come consulenti aumen-
tava la fiducia in sé degli agenti, riduceva l’ansia connessa alla 
decisione e ne migliorava perciò il rendimento. Meno felice era 
invece la posizione di coloro che ricorrevano spesso all’aiuto 
dei colleghi, perché ciò minava la loro fiducia e la loro posi-
zione nel gruppo. Il costo dell’aiuto diventava proibitivo se co-
lui al quale era richiesto si mostrava riluttante a fornirlo, ri-
mandandolo o dando magari segni di impazienza. Per evitare 
queste reazioni, molti agenti decisero di creare associazioni di 
consulenza reciproca e di riservare il ricorso agli esperti dei 
“piani alti” per i casi più complicati. Queste associazioni si ri-
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velarono utili poiché spesso gli agenti non avevano bisogno di 
un vero e proprio aiuto, ma solo di una conferma che corrobo-
rasse la decisione presa. Non era cioè necessario rivolgersi 
sempre ad un superiore. In molti casi era sufficiente, appunto, 
il parere di un collega del gruppo stesso [A. Volpe, 2023, 28-
29]. Diverso era il problema per gli agenti esperti: timorosi di 
perdere il loro status – e il rispetto dei colleghi – essi preferiva-
no ovviamente non chiedere aiuto. In caso di bisogno essi ri-
correvano ad un’altra strategia: invece di restare seduti alla 
propria scrivania rimuginando in solitudine su una decisione 
difficile, approfittavano della pausa-pranzo per avvicinare i 
colleghi raccontando loro il difficile e interessante problema in 
cui si erano imbattuti; nella pausa-pranzo si accendevano, così, 
vivaci discussioni sul caso illustrato dall’agente esperto. Tra-
sformando la richiesta d’aiuto in una discussione su un caso in-
teressante, l’agente che sollevava il problema non rischiava di 
perdere il rispetto dei colleghi mettendosi nella condizione di 
chi chiede aiuto, ma poteva addirittura guadagnare prestigio, 
poiché aveva dato avvio ad una discussione importante, dalla 
quale riusciva quasi sempre a dissipare i dubbi che lo avevano 
assalito [P.M. Blau, 1999, 625]. 

Come ho detto, questa ricerca sui meccanismi di consulta-
zione informale costituì lo spunto a partire dal quale venne 
formulata la teoria dello scambio. Nell’introduzione alla nona 
edizione di Exchange and Power in Social Life – l’unico vero e 
diretto contributo di Blau a questa teoria – l’autore sostiene, a 
ragione, che le idee basilari che sostengono la teoria dello 
scambio risalgono proprio all’epoca del suo dottorato di ricer-
ca, quando avviò il suo case study sui processi di scambio e di 
consultazione in un gruppo di funzionari federali. Quando i ri-
sultati furono più tardi pubblicati in The Dynamics of Bu-

reaucracy [1955], la recensione che ne fece Homans sottolineò 
che il titolo del lavoro di Blau traeva in inganno, perché in ef-
fetti egli non si occupava poi così tanto di burocrazia, quanto 
piuttosto delle relazioni informali nei gruppi di lavoro. «Questo 
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commento ebbe uno sleeper effect su di me» – scrive Peter 
Blau – «ed influenzò la direzione della mia ricerca anni dopo. 
Ma prima di ciò, la mia analisi aveva chiaramente stimolato il 
pensiero di Homans ed il suo lavoro, in cambio, aveva influen-
zato il mio» [P.M. Blau, 1964, viii; il corsivo è mio]. 
L’attenzione di Blau sui modi con cui i funzionari chiedevano e 
ricevevano consigli stimolò, ad esempio, la riflessione che 
Homans fece del “consenso”. Si pensi a due impiegati, A e B. A 
è alquanto inesperto, B invece è esperto, e in più ha tempo di-
sponibile. Supponiamo che A si rivolga a B chiedendo consigli 
su un problema in cui si è imbattuto. Se B effettivamente lo 
aiuta, allora A, non avendo niente da offrire a B, non può che 
attribuirgli in cambio solo un consenso sotto forma di ringra-
ziamenti sentiti [G.C. Homans, 1975]. «Nell’analisi di Ho-
mans, il ruolo del consenso sociale è paragonabile a quello del 
denaro in economia e negli scambi commerciali. Il consenso 
sociale non è ovviamente un’unità di scambio ideale, non si 
può misurare facilmente, o contare, depositare, dare a prestito, 
o trasferire da una mano a un’altra. Malgrado tutto questo, è 
l’unica cosa che può essere offerta in quasi tutte le situazioni di 
scambio, in base all’assunto che ognuno lo considera un bene 
desiderabile e utilizzabile, da una parte o dall’altra, per equili-
brare uno scambio» [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 326]. In 
sintesi, il consenso è il bene che gli individui offrono quando 
non possiedono nessun’altra merce da scambiare.  

Homans identifica precisamente in questa situazione di squi-
librio, quando cioè una parte o l’altra ha relativamente poco da 
offrire, la base del potere. Egli definisce il potere come la capa-
cità di fornire prestazioni ritenute di valore e spiega il potenzia-
le potere di ognuno esattamente nello stesso modo in cui gli 
economisti spiegano il prezzo di un qualsiasi bene: ciò che de-
termina il valore di una qualunque prestazione è il rapporto tra 
la domanda e l’offerta. Il potere dipende sì dalla capacità di 
fornire servizi di valore in quanto rari, ma in realtà l’oggettiva 
rarità delle prestazioni non è quello che più conta. L’abilità nel 
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fischiare può essere rara, ma probabilmente – spiega Homans – 
nessuno otterrà potere grazie a tale capacità. Solo se molti in-
dividui attribuissero valore alla possibilità di ascoltare un certo 
fischiato, l’abilità nel fischiare potrebbe diventare una base di 
potere (come mezzo, ad esempio, per guadagnare denaro). Il 
potere è quindi rappresentato dal prezzo che un individuo può 
ottenere per i propri servizi, e tale prezzo può essere pagato con 
il più convenzionale tra i mezzi di scambio (la moneta) o in una 
forma più generalizzata, come l’acquiescenza e l’obbedienza 
agli ordini [ibidem, 328-329].  
 
 
4. Il “gioco” della microeconomia 

 
La teoria dello scambio sociale sottolinea dunque il rapporto 

tra il potere e il possesso individuale di abilità rare, e nel con-
tempo stimate di valore (utili). Da un punto di vista strettamen-
te sociologico, è interessante mostrare gli effetti che in un 
gruppo sociale può provocare chi detiene abilità di questo tipo. 
È soprattutto interessante mostrare come il comportamento del 
gruppo sociale (la sua leadership) dipenda dalla definizione 
stessa delle “abilità individuali”, e come un qualsiasi membro 
che riesca inaspettatamente a fornire servizi rari possa mutare 
la struttura del gruppo e la propria collocazione al suo interno 
[S. Zanda e F. Castaldo, 2023]. Per intenderci, su un’isola de-
serta la leadership del gruppo è verosimilmente determinata 
da quel membro che, tra i naufraghi, ha maggiori capacità di 
sopravvivenza, indipendentemente dal fatto che egli sia un di-
soccupato nella città in cui vive e che i suoi compagni siano 
avvocati, banchieri o capiufficio [R.A. Wallace e A. Wolf, 
2000, 331].  

Un esempio dell’analisi elaborata da Homans si ritrova nel 
resoconto di un’esperienza vissuta da un maestro di una scuola 
elementare di New York, George Richmond [1973]. La classe 
di Richmond era costituita da alunni che – come spesso capita 
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– non attribuivano certamente grande valore allo studio, e nes-
suna delle argomentazioni che egli propose riuscì fino allora a 
cambiare lo stato delle cose e a sensibilizzare gli alunni ad una 
maggiore cooperazione. Perfino il tentativo di infliggere puni-
zioni non ebbe grande successo. Ebbene, cercando una via 
d’uscita da tale impasse, Richmond propose ai suoi studenti di 
giocare alla microeconomia. Una mattina arrivò in aula con un 
piano e del materiale, e fece immediatamente un discorso che 
finalmente cambiò le cose. «Da ora in poi», disse, «io inizierò a 
comprare i vostri compiti con questo», sollevando un rotolo di 
banconote che aveva ciclostilato il giorno precedente. «Sono 
dollari simbolici e sono in tagli da uno, cinque, venti, cento e 
cinquecento. Avrete un dollaro per ogni punto totalizzato in un 
compito in classe». «Ehi! Signor Richmond», chiese uno stu-
dente, «si aspetta che ci arricchiamo con quella roba falsa? Se 
vado con quella carta straccia al negozio di dolciumi tutto ciò 
che riuscirò a ottenere sarà un calcio nel sedere». «Calma, cal-
ma», replicò Richmond. «Volete sapere cosa potrete ottenere 
con questi soldi, vero? Alla fine di ogni mese porterò qui libri, 
cioccolata, dolci, bibite, e altre cose, e le venderò al miglior of-
ferente! Ciò significa che chi avrà più carta straccia potrà com-
prare più cose». «Vuol dire che con questi soldi si comprano 
cose, cose vere?», chiese uno studente. «Si», rispose il maestro. 
«I vostri genitori», aggiunse, «lavorano, vero? [...] Essi scam-
biano il loro lavoro con il denaro; poi scambiano il denaro con 
il cibo che qualcun altro produce. Bene, anche voi lavorate, ma 
a scuola. Voglio pagarvi il vostro lavoro perché per me ha un 
valore; quindi vi porterò delle caramelle, bibite e altre cose e 
voi scambierete il vostro lavoro con questo cibo, proprio come 
fanno tutti i vostri genitori» [G. Richmond, 1973, 15-35]. I ri-
sultati di questo gioco furono sorprendenti: coloro che presero 
sul serio la situazione raddoppiarono il loro rendimento scola-
stico. Gli effetti del gioco non si limitarono tuttavia solo a que-
sta sfera. Il mutamento introdotto nelle ricompense a disposi-
zione degli studenti, e di conseguenza nel loro criterio di valu-
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tazione di risorse e abilità, cambiò la distribuzione del potere 
tra i ragazzi [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 329-330]. «Ramon 
era diventato il banchiere della classe», ricorda George Rich-
mond. «Non avrei mai creduto», aggiunse, «che, fra tutti, lui 
ottenesse l’incarico». Prima del gioco, Ramon non era affatto 
un leader. Era tranquillo ed educato, e nella selezione della 
squadra di pugilato, era spesso l’ultimo a essere scelto. Certe 
volte, i capitani delle squadre si rifiutavano addirittura di farlo 
giocare. Ramon non spaventava e non sfidava nessuno, cosic-
ché pochi si levavano a difenderlo nei brutali corpo a corpo che 
talvolta venivano intrapresi in aula. «Questo almeno fino a 
quando non iniziammo a giocare alla microeconomia». Ramon 
era bravo con la matematica e «dopo che ebbi introdotto in 
classe il denaro, tutte quelle moltiplicazioni, addizioni e sottra-
zioni cominciarono ad avere un senso e la vita di Ramon co-
minciò a cambiare. Fu scelto all’unanimità come banchiere, 
non per la sua popolarità, ma principalmente per la sua capacità 
di far di conto. Si arricchì guadagnando cento dollari con i 
compiti di matematica e dopo che cominciai a pagare anche i 
compiti di ortografia, riuscì perfettamente anche in quelli [...] 
Imprenditoriale per istinto, Ramon trasformò in proprietà una 
parte dei suoi averi, e prestò il resto ai suoi compagni. Entram-
bi gli investimenti gli diedero rendite invidiabili. Man mano 
che Ramon si arricchiva, [...] il velo di anonimato scomparve 
attorno a lui, divenne importante e potente: il suo parere, una 
volta ignorato, veniva richiesto dagli altri ragazzi [...] La sua 
mentalità da affarista e il suo buon senso costituivano ingre-
dienti importanti in un nuovo ordine sociale [...] Ora la mente 
era in competizione con la forza [...] E non fece più effetto a 
nessuno quando Ramon assunse la protezione degli interessi, 
dei debiti e delle commissioni di Raoul, il bambino più forte 
della classe. Nessuno, tranne me, colse il significato di questo 
ribaltamento apparentemente illogico nella gerarchia degli stu-
denti. I muscoli si erano arresi al commercio [...] C’erano altri 
segnali di cambiamento. La prima indicazione dell’ascesa di 
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Ramon era stata la fila di bambini che lo aspettavano per sotto-
porgli i loro problemi finanziari. La seconda, però, mi sconcer-
tò un poco: Ramon era ora tra i primi ad essere scelto per il pu-
gilato» [G. Richmond, 1973, 33-35]. In breve, quello che ac-
cadde nella classe di Richmond fu che un mutamento in ciò che 
i ragazzi consideravano importante aveva fatto di Ramon la 
fonte di prestazioni rare, in cambio delle quali gli altri – nel 
contesto del gioco – avevano relativamente poco da offrire. 
Egli acquisì, cioè, il potere di influenzare la leadership del 
gruppo in modo non coercitivo, e i compagni, per bilanciare la 
situazione, adeguarono parte del loro comportamento in modo 
gradito a Ramon [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 330-331; A. 
Volpe, 2023, 30-31]. 

 
 

5. La teoria dello scambio di Peter M. Blau 

 
Come ho detto, Exchange and Power in Social Life [1964] 

costituisce l’unico diretto contributo di Peter Michael Blau al-
la teoria dello scambio sociale. In questo libro, egli ha arric-
chito una serie di categorie analitiche già introdotte da Ho-
mans e, soprattutto, ha cercato di riconciliarle con il taglio 
strutturalista che ha precedentemente dominato i suoi lavori e 
a cui in seguito è tornato [L.A. Coser, 1997, 619]. 

Rispetto ad Homans, Blau ha infatti ampiamente dedicato i 
suoi studi all’a nalisi dei requisiti generali della struttura so-
ciale (le norme e le istituzioni). Come egli ha indicato 
nell’introduzione a Exchange and Power in Social Life, «lo 
scopo del libro è di contribuire alla comprensione della strut-
tura sociale sulla base di un’analisi dei processi sociali che 
governano le relazioni tra individui e gruppi. La questione-
base è come la vita sociale diventi organizzata» [1964, 2].  

Secondo Blau, lo scambio sociale è uno di questi processi 
ed egli lo studia – à la Homans – sviscerandone con abilità le 
minuzie che lo caratterizzano. Pur considerando lo scambio 
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sociale la particella elementare della vita sociale, Blau rispetto 
ad Homans sostiene, tuttavia, che tutte le strutture composte 
da sottounità hanno proprietà emergenti che non possono es-
sere comprese solo sulla base delle proprietà psicologiche del-
le sottounità stesse [ibidem, viii-ix]. Come dire, tre rette non 
parallele su di un piano (o anche tre punti) possono certamen-
te definire, ad esempio, un triangolo; eppure nessuna delle tre 
rette, isolatamente prese, contiene parti costituenti il triangolo 
stesso5 [ibidem, 3]. A suo giudizio, la concezione dello scam-

                                                           
5 «Blau non ha mai spiegato i fondamenti di questa opinione», sotto-
linea Peter Hedström, «ovvero se si trattasse di considerazioni onto-
logiche o metodologiche e, perciò, la sua affermazione è rimasta 
piuttosto vaga. Sebbene possa esser difficile spiegare perché osser-
viamo il particolare fenomeno sociale che stiamo osservando, non si 
comprende perché, in linea di principio, sarebbe impossibile spiegare 
i fenomeni sociali sulla base delle proprietà e attività che caratteriz-
zano le subunità, includendo anche il modo in cui esse sono recipro-
camente collegate» [2006, 26]. Come ho detto sopra, Blau ha cercato 
di conciliare la teoria dello scambio sociale con lo strutturalismo che 
ha precedentemente dominato i suoi lavori e a cui in seguito è torna-
to. Dopo Exchange and Power in Social Life, egli ha addirittura ab-
bandonato del tutto lo scambio, diventando uno strutturalista dur-
kheimiano [1975; 1977; 1994]. Blau, in versione strutturalista, non 
sostiene semplicemente che le strutture sociali abbiano un’influenza 
autonoma sugli individui, ma che per esaminare le strutture stesse sia 
necessario situarsi ad un livello puramente strutturale, al di là degli 
scambi a livello micro. I processi di scambio, secondo il nuovo Blau, 
costituiscono soltanto l’espressione ultima di effetti strutturali sulla 
vita sociale degli individui. Il comportamento sottostante lo scambio 
sociale è sempre un comportamento socialmente atteso, ed un com-
portamento socialmente atteso è a tutti gli effetti una norma sociale. 
Lo scambio, cioè, non è altro che un modo di definire il carattere del-
la conformità rispetto a talune norme. Vent’anni dopo la pubblica-
zione di Exchange and Power, nell’introduzione alla nona edizione, 
Blau ha cercato di spiegare i motivi del suo cambiamento di rotta. 
Egli ha rammentato che il primo obiettivo del suo libro fu quello di 
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bio sociale di Homans si presta bene, nonostante tutto, allo svi-
luppo di una teoria rigorosa. «L’analisi di Homans», scrive 
Blau, «è uno dei rari sforzi in sociologia per la creazione di una 
teoria deduttiva sistematica ed il mio disaccordo con il suo ri-
duzionismo psicologico non preclude la mia ammirazione per il 
suo tentativo di sviluppare tale teoria» [ibidem, ix]. 

Come per la teoria di Homans, possiamo sintetizzare il lavo-
ro di Blau in una serie di principi, alcuni dei quali ricalcano le 
orme dello stesso Homans. Ciò posto, mi sembra doveroso sot-
tolineare un’importante differenza tra i due. L’analisi di Ho-
mans ha in effetti un taglio economico alquanto “informale”; 
Blau ha invece portato il suo lavoro molto più in là del solo uso 
discorsivo dei concetti analitici microeconomici, sottoponendo 
ad esempio le azioni dei suoi agenti federali all’analisi di indif-

ferenza e spiegando i reciproci scambi per mezzo della scatola 
di Edgeworth [per una sintesi: A. Volpe, 2007, 148-156]. Ecco, 
brevemente, i principi della teoria di Blau: 

1. Il meccanismo di avviamento della socialità. Due indi-
vidui entrano in relazione reciproca per i vantaggi attesi da ta-
le relazione. «La gente è ansiosa» – scrive Blau – «di farsi re-
ciprocamente del bene e di ricambiare i piaceri che ha ricevu-
to. Ma al di là di questo apparente altruismo è possibile sco-
prire che, sotto sotto, cova l’egoismo; la tendenza ad aiutare 
gli altri è spesso motivata dall’aspettativa che un simile com-
                                                                                                                           
sviluppare una teoria microsociologica dello scambio; e il secondo di 
usare questa teoria come base per una teoria macrosociologica delle 
istituzioni. Ciò posto, egli ha anche ammesso che sicuramente ha 
avuto più successo nel primo che nel secondo intento, ed è questa la 
ragione per cui a mano a mano ha modificato il suo orientamento. 
Sempre nell’introduzione alla nona edizione di Exchange and Power, 
egli ha aggiunto, tuttavia, che la prospettiva micro e quella macro 
sono entrambe necessarie per la comprensione dei fenomeni sociali e 
lascia tacitamente intendere che probabilmente è più proficuo tenerle 
separate – à la Merton – piuttosto che cercare faticosamente di far 
derivare l’una dall’altra (o viceversa) [1964, vii-xvii]. 
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portamento recherà ricompense sociali» [1964, 17]. Lo scam-
bio sociale può essere in questo senso definito come un mec-
canismo per avviare le relazioni sociali [P.M. Blau, 1999, 
626; 1964, 92]. A suo parere, non tutti i rapporti sono in ogni 
modo rapporti di scambio, ma solo quelli che comportano ri-
compense effettive o aspettative di ricompense. Secondo 
Blau, se la relazione presenta vantaggi attesi, allora risulta at-

traente. L’«attrazione sociale» è determinata proprio dalla 
possibilità che la relazione sociale sia remunerativa per coloro 
che la intraprendono [A. Izzo, 1994, 356]. 

2. La reciprocità. Secondo Blau, è la reciprocità la norma 
sociale che sottende i processi dello scambio sociale. Certo, 
come indicato precedentemente, lo scambio sociale è di per sé 
uno starting mechanism dell’interazione sociale, ma perché si 
possa continuare ad ottenere benefici dall’interazione – e so-
prattutto perché la relazione stessa continui a durare nel tem-
po – è necessario che le parti in gioco abbiano a cuore questa 
norma sociale [P.M. Blau, 1964, 92]. Le persone che deside-
rano fare buona impressione l’una sull’altra tendono a raffor-
zare il loro legame con uno scambio reciproco di favori, senza 
pensare, almeno all’inizio, ad un contraccambio. Tuttavia, i 
favori creano obbligazioni. Inizialmente, queste sono “auto-
imposte” per il desiderio di mantenere in vita il rapporto stes-
so e di continuare a ottenere le gratificazioni che ne derivano; 
ma la pressione ad assolvere le obbligazioni è a mano a mano 
rafforzata dalla preoccupazione che la mancata reciprocità 
provochi l’accusa di ingratitudine, che una parte può percepi-
re anche quando l’altra non la esprime apertamente [P.M. 
Blau, 1999, 626]. Supponiamo che durante l’estate A presti la 
propria falciatrice al vicino B, ma che poi nell’inverno suc-
cessivo B rifiuti di prestargli lo spazzaneve che A gli ha chie-
sto in prestito. A e altri vicini venuti a conoscenza 
dell’episodio considereranno B un ingrato, e lui stesso si sen-
tirà tale, sebbene nessuno possa mai dirgli esplicitamente 
qualcosa al riguardo; inoltre, B esiterà ovviamente a chiedere 
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un’altra volta in prestito ad A la falciatrice. La tacita accusa di 
ingratitudine rivela pertanto che i favori liberamente offerti 
non sono interamente liberi, poiché creano un’obbligazione a 
ricambiarli, senza la quale la relazione di scambio sociale ces-
sa di esistere [ibidem, 626-627]. Come ha argutamente asseri-
to François de La Rochefoucauld, la gratitudine è come il cre-
dito commerciale: noi paghiamo i nostri debiti non perché sia 
giusto farlo, ma per richiedere altri prestiti facilmente [cit. in 
P.M. Blau, 1964, 1]. La gente ricambia quindi i favori avuti 
perché semplicemente conviene farlo. La forza della norma di 
reciprocità, il suo carattere “obbligatorio”, e lo sdegno che ri-
sulta dalle sue violazioni, possono essere spiegate da un po-
stulato ulteriore: ciò che è abituale diviene obbligatorio. Le 
norme sociali si sviluppano – pertanto – a causa della reitera-
zione di un dato modello comportamentale.  

3. L’azione è una funzione del profitto atteso. Come è stato 
già accennato, se ci si aspetta che un’azione venga ricompen-
sata, allora sarà compiuta. Essa è invece scoraggiata nella mi-
sura in cui ci si aspetta di esporsi a dei costi. Il profitto è la ri-
compensa attesa meno il costo. Un corollario di tale principio, 
come già detto, «è che le persone interagiscono con quelle 
persone dalle quali si aspettano di ricevere le ricompense più 
alte [...], tenuto conto dell’ammontare dei costi che devono 
pagare (l’ammontare di deferenza che devono dare)» [R. Col-
lins, 1992, 430]. Ad esempio, un uomo può trovare molto pia-
cevole l’interagire con una donna meravigliosa, ma ella può 
esigere molta deferenza (specialmente se è contesa da molti 
uomini). Come indica lo stesso Homans, qui vige il principio 
dell’utilità marginale decrescente: la donna meravigliosa che 
ha molti ammiratori è già sazia e non ha bisogno di ulteriori 
spasimanti. È cioè improbabile che dia inizio ad un’amicizia 
con un altro uomo ordinario; può anche succedere che lo fac-
cia, ma l’ammontare di deferenza – il prezzo – che la sua scel-
ta tacitamente richiede diventa eccessivo, talvolta proibitivo. 
Ciò posto, gli individui tendono in genere a stringere rapporti 
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di amicizia con quegli individui che hanno, grosso modo, le 
stesse risorse e lo stesso status. Se hanno alternative, eludono 
i legami che implicano una qualche verticalità, e si orientano 
tendenzialmente verso scambi con propri pari. Si tenga conto 
– in ogni modo – che una spiegazione di questo tipo risulta 
ovviamente efficace nel caso si analizzi le relazioni informali. 
Nei contesti di lavoro, infatti, può darsi che le persone non 
abbiano alcuna scelta e che non possano evitare le interazioni 
tra non eguali. È proprio a partire da questa questione che 
Blau, sulla scia dello stesso Homans, sviluppa la sua teoria 
del potere [ibidem, 431].  

4. Status e potere. Lo scambio sociale – come indicato pre-
cedentemente – può essere definito come un meccanismo di 
avviamento delle relazioni sociali (secondo Blau, una delle 
sue funzioni è proprio quella di istituire “vincoli”). Su questa 
questione, Blau sottolinea l’importanza nello scambio sociale 
della gestione della propria immagine, ossia di come un sog-
getto si mostra agli altri [1964, 34-43]. L’impressione che si 
dà e si riceve ha un ruolo cruciale, infatti, perché influisce sui 
prezzi che si formano sul mercato dello scambio sociale [ibi-
dem]. Secondo Blau, la gente vuole generalmente essere vista 
in due modi: o come degli alleati, che assicurando vantaggi e 
ricompense a chi sta dalla loro parte possono poi permettersi 
di esigere qualcosa di profittevole in cambio, o semplicemen-
te come compagni, la cui presenza è di per sé una ricompensa 
[R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 341]. Ovviamente, ciò che 
chiediamo in cambio di un servizio offerto dipende dal modo 
con cui ci si rapporta agli altri: come alleati alziamo il prezzo 
delle nostre prestazioni, come compagni invece lo abbassiamo 
(da un amico si pretende in cambio meno che da un estraneo). 
Nell’ottica di Blau, un alleato – che sa tessere diverse relazio-
ni di scambio – è un individuo cui viene socialmente attribui-
to un forte status. Come Homans, egli definisce lo status come 
il comune riconoscimento – da parte degli altri – della stima e 
dell’amicizia di cui una persona è fatta oggetto (è la percezio-
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ne – cioè – che gli altri hanno dell’insieme delle sue relazioni 
di scambio sociale) [P.M. Blau, 1964, 70]. Secondo Blau, 
questo concetto di status sociale implica che chi è inferiore 
debba riconoscere la dovuta deferenza a chi è superiore. Una 
situazione in cui la gente è preoccupata dall’eventualità che i 
“subordinati” possano venire considerati “pari”, ovviamente 
impedisce uno scambio. Questo riconoscimento, se è utile 
perché si realizzino relazioni vantaggiose, non facilita tuttavia 
i rapporti comunicativi e l’amicizia, che si instaurano in gene-
re tra persone di condizione sociale più o meno pari. Se sono 
diseguali, colui che ha uno status sociale inferiore non giudica 
piacevole l’interazione6. Anche colui il cui status è superiore 
vive la relazione con tensione e disagio. Blau fa notare al ri-
guardo che i rapporti tra impari siano meno tesi quando il mo-
tivo di disparità è chiaro e ben definito. Gli individui il cui 
status è incerto, del resto, «sono quelli che più temono di es-
sere visti insieme a persone di status più basso, specialmente 
se questi ultimi non si riconoscono, a loro volta, come tali. Al 
contrario, le persone il cui status è stabilmente definito non si 
lasciano influenzare da tale situazione» [R.A. Wallace e A. 
Wolf, 2000, 342]. Ad esempio, può succedere che un giovane 
professore universitario sia più disponibile con il suo barbiere 
o con il suo meccanico, che non con il personale non docente 
o coi suoi studenti, dei quali teme le richieste di amicizia e di 
uguaglianza. Al contrario, un professore “veterano” – e che 
soprattutto abbia, à la Homans, uno status globale congruente 
– può non avere di questi timori, perché in questo caso il li-
vello di disparità è chiaro e ben definito [ibidem]. Da quanto 
si è appena detto, si evince come lo status – inteso, lo riba-
diamo, come il comune riconoscimento da parte degli altri 
della stima e dell’amicizia di cui una persona è fatta oggetto – 

                                                           
6 Si tenga inoltre conto che le persone di diversa posizione sociale 
hanno, tutto sommato, meno interessi e stile di vita in comune, e ciò 
è un ulteriore fattore ostativo alla relazione stessa.  
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svolga un ruolo cruciale nella prospettiva micro-sociologica 
della teoria dello scambio, la quale mette in risalto il peso che 
esso ha sul processo di formazione dei prezzi delle “merci” 
scambiate. Una simile prospettiva bene si adatta anche ai più 
romantici rapporti d’amore. «Benché molto di quanto si 
scambiano gli innamorati, ad esempio affetto e compagnia, sia 
intrinseco alla relazione stessa, pochissime persone sono del 
tutto indifferenti ai valori convenzionali dell’aspetto esteriore, 
del potenziale successo nella carriera, delle doti atletiche e 
così via. Gli uomini di successo hanno tendenzialmente mogli 
bellissime e la loro capacità di attrarre e sposare donne simili, 
anche in età avanzata, sottolinea il fatto che le qualità social-
mente riconosciute sono importanti anche in un rapporto sen-
timentale» [ibidem]. Il matrimonio è il “prezzo” che queste 
donne pagano per usufruire dell’accumulazione di considera-
zione sociale di cui godono questi uomini. Accumulare consi-
derazione vuol dire accumulare un potere di disposizione sul 
comportamento altrui. Significa, cioè, disporre di una riserva 
di valore, di un “capitale relazionale” che può essere adopera-
to quasi come il denaro [D. La Valle, 2001, 45-46]. Blau con-
sidera anche l’effetto sul rapporto d’amore dello squilibrio 
che si crea quando uno dei partner dà più di quanto riceva, o 
quando attribuisca maggiore importanza al rapporto di quanto 
faccia l’altro [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 342]. Come Ho-
mans, Blau considera uno scambio disuguale di questo tipo 
come il nucleo stesso del potere (lo scambio non contraccam-
biato porta proprio alla differenziazione del potere). Egli cita, 
al riguardo, il principio del minimo interesse (the principle of 

least interest) di Willard Waller e Reuben Hill [1951], secondo 
cui, in una data relazione, il partner meno coinvolto è colui che 
si trova in una posizione avvantaggiata. Più esattamente, la 
persona che ha meno interesse a continuare la relazione si trova 
nella posizione di dettare le condizioni dell’associazione, per 
così dire. Si tratta del vantaggio dell’impegno minore (advan-

tage of lesser commitment) [P.M. Blau, 1964, 78]. Al contra-
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rio, qualcuno che mostri subito il suo attaccamento nei ri-
guardi di una certa persona dà prova evidente di non essere 
contesa sul mercato e tende in questo modo a vedere svalutati 
i suoi sentimenti. Secondo Blau, il dilemma dell’amore è pro-
prio questo: da un lato, le espressioni d’affetto e di premura 
stimolano di certo l’amore del partner, ma dall’altro garantirle 
liberamente deprezza man mano il loro valore [ibidem, 78-
79]. È qui in gioco ancora una volta il principio dell’utilità 
marginale decrescente, dietro al quale troviamo il vecchio 
adagio secondo cui “il troppo stroppia” [G. Ragone, 1993]. 

5. Scambi equilibrati e scambi squilibrati. Come già indi-
cato da Homans, anche secondo Blau gli individui si sforzano 
di realizzare scambi equilibrati, di ottenere cioè in cambio di 
un certo sacrificio (costo) una giusta ricompensa. Ma i costi di 
ogni scambio sociale di solito includono anche «le ricompen-
se alle quali si è rinunciato allorché non si è scambiato con 
qualche altra persona. Sposare Bill significa rinunciare a spo-
sare Tom, ed essere amici intimi di Sally significa avere meno 
tempo da dedicare a Wilma» [R. Collins, 1992, 433]. La ri-
cerca dell’equilibrio in una relazione di scambio tende a pro-
durre scambi squilibrati in altre relazioni. «Blau sostiene che 
la dinamica della vita sociale discende da questo processo, in 
quanto gli individui si sforzano di equilibrare i loro scambi, 
ma così facendo squilibrano altre relazioni che possono essere 
a loro volta rimediate solo al costo di squilibrarne altre ancora 
e così via» [ibidem]. 

6. Scambio e fiducia. Come indicato precedentemente, se-
condo Blau una delle funzioni dello scambio sociale è quella 
di istituire “vincoli” di amicizia [P.M. Blau, 1964, 253-280]. 
Gli scambi aumenterebbero, cioè, l’integrazione sociale 
creando fiducia e rafforzando la conformità alle regole del 
gruppo e sviluppando valori collettivi [F. Castaldo et al., 
2024]. Ad esempio, gli individui che intraprendono tra loro 
numerosi scambi, si vedono probabilmente assiduamente e, di 
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conseguenza, hanno l’occasione di stringere amicizia e di svi-
luppare un sistema condiviso di valori [F. Castaldo e A. Vol-
pe, 2022]. Si consideri inoltre le loro reazioni nei confronti 
della “dissonanza cognitiva”. Come è noto, “dissonanza co-
gnitiva” è l’espressione usata in psicologia sociale per defini-
re quello stato di fastidio – che le persone hanno motivo di ri-
durre – determinato da un’azione che esse stesse hanno intra-
preso e che risulta essere in conflitto con le proprie credenze e 
con i propri desideri. Leon Festinger [1957] descrive 
l’esempio dell’individuo che sa come il fumare gli sia nocivo, 
ma ciononostante continua a fumare. Da qui vi sarebbero vari 
tentativi del fumatore per ridurre la dissonanza fra le informa-
zioni in suo possesso e la sua condotta. Egli può convincersi: 
1) che gli piace tanto fumare da valerne la pena; 2) che le 
probabilità di un danno alla salute non sono così serie come 
alcuni pretendono; 3) che egli non può sempre evitare ogni e 
qualsiasi contingenza pericolosa e pur tuttavia vivere; e 4) che 
se smettesse di fumare, ingrasserebbe con effetti altrettanto 
nocivi per la sua salute [R. Canestrari, 1983]. Secondo Blau, 
qualora questo succeda in gruppo, le risposte e le razionaliz-
zazioni individuali possono venire rafforzate e trasformarsi in 
valori comuni. Ad esempio, il costo che ci tocca pagare per 
avere relazioni di scambio con certe persone è dato talvolta 
dall’irritazione e dal disagio che proviamo quando cedono ad 
alcune loro abitudini personali che sono diverse dalle nostre, 
oppure quando assumono posizioni politiche che contrastano 
coi nostri ideali. Ora, se la relazione è molto sgradevole e 
densa di conflittualità, allora finirà. Ma se non possiamo porre 
fine all’interazione, è probabile che ricercheremo uno stato di 
“consonanza”, accettando le norme e le idee di queste perso-
ne, dandole magari una nuova veste tramite una discussione, 
persuasi dalla considerazione che, dopo tutto, queste norme e 
queste idee non sono poi così in disaccordo con le nostre, co-
me in principio abbiamo creduto [P.M. Blau, 1964]. Non è il 
caso di scavare a fondo, ma si consideri che se da un lato – lo 
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ripeto – lo scambio crea fiducia tra individui e li integra in 
questo o in quel gruppo, dall’altro è proprio la fiducia il moto-
re che consente di dare vita allo scambio. Secondo Blau, una 
differenza basilare tra lo scambio economico e quello sociale 
è che il secondo si basa sulle cosiddette “obbligazioni non 
specificate”: quando un individuo fa un favore a qualcuno de-
termina un’obbligazione il cui contenuto e il cui ammontare 
non sono però contrattati in anticipo dalle parti [ibidem, 91-
97, 312-314]. Lo scambio sociale si basa pertanto sulla fidu-
cia, fiducia che l’altro adempirà la sua obbligazione e restitui-
rà il debito contratto. Nell’ottica di Blau, la fiducia è insomma 
«l’essenza dello scambio sociale» [D. La Valle, 2001, 73]. 
Ora, dal momento che è così difficile per chiunque misurare e 
valutare precisamente ciò che si sta scambiando, gli scambi 
tendono a partire in dimensione ridotta e ad evolversi lenta-
mente. Questa tendenza, come ho appena detto, è necessaria, 
poiché l’onere dello scambio sociale non può essere specifica-
to in anticipo, «e non esiste alcuna possibilità di ricorso for-
male contro eventuali profittatori»7 [R.A. Wallace e A. Wolf, 
2000, 343]. Una volta avviato un certo scambio, il rispetto 
della norma della reciprocità fa in modo che l’espandersi della 
relazione sia a mano a mano accompagnata da una crescita 
parallela della fiducia tra i contraenti. Detto in altre parole: 
per quanto qualsiasi relazione sia determinata da un puro inte-
resse personale, è proprio il carattere ricorrente e gradualmen-
te sempre più esteso del processo di scambio che alimenta la 
fiducia tra le persone e le integra le une con le altre [P.M. 
Blau, 1964, 94]. Possiamo schematizzare l’analisi di Blau 
come segue:  

 

                                                           
7 Nel Leviatano, è lo stesso Hobbes che rileva tale aspetto: «Chi 
adempie per primo non ha nessuna garanzia che l’altro farà successi-
vamente la sua parte, perché i vincoli delle parole sono troppo deboli 
per frenare l’ambizione, l’avarizia, l’ira e le altre passioni degli uo-
mini» [cit. in V. Pelligra, 2002].  
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A questo punto del suo ragionamento, Blau ha allargato la 
propria analisi e ha considerato la fiducia in modo più ampio, 
ovvero nell’ambito istituzionale. Le istituzioni sono mezzi per 
garantire il flusso delle ricompense reciproche, secondo Blau. 
Egli sottolinea al riguardo che una delle particolarità distintive 
delle istituzioni è che lo scambio assume un carattere indiretto, 
per così dire. Nell’ottica di Blau, questo tipo di scambio indi-
retto dipende dalla forza e dalla interiorizzazione delle norme 
sociali, il che a sua volta dipende dal fatto che la gente riceva 
un’adeguata approvazione in cambio del proprio conformarsi 
[R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 344]. La donazione di sangue 
– ad esempio – può essere considerata come uno scambio indi-
retto di “doni” tra sconosciuti, che opera sulla base di una fidu-
cia istituzionalmente garantita. Si osservi che, mentre 
all’origine dello scambio face-to-face sembra esserci, come già 
detto, l’attrazione personale, alla base del mondo istituzionaliz-
zato e della cultura esistente sembra esserci, invece, proprio 
l’interiorizzazione delle norme sociali [F. Castaldo e A. Volpe, 
2024; A. Izzo, 1994, 356]. Ma di questo avremo modo di parla-
re nell’ultimo paragrafo.  
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6. Il potere e la dipendenza 

 
L’analisi del potere è stata sviluppata a fondo da Richard 

Marc Emerson, il quale ha sottolineato il legame tra il potere e 
il fatto che uno dei partecipanti allo scambio dipenda dall’altro 
per prestazioni che vengono ritenute più preziose di qualsiasi 
altra cosa egli possa offrire [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000]. Il 
modello di ragionamento è sempre lo stesso: le persone che 
non hanno risorse da scambiare, devono offrire deferenza a co-
loro che offrono servizi rari [R. Collins, 1992]. In un famoso 
articolo, Emerson elenca quattro condizioni atte a determinare 
l’estensione del potere esercitato da un fornitore di servizi rari 
su coloro che li ricevono. Il potere del fornitore è maggiore se 
l’individuo che desidera il servizio 1) non ha nulla da offrire in 
cambio che sia necessario al fornitore; 2) non ha alternative;   
3) non ha un potere coercitivo, e 4) non è in grado di fare a 
meno del servizio [R.M. Emerson, 1962]. Si osservi – al riguar-
do – che la seconda condizione ricorda ciò che l’economia ha 
detto del monopolio (più esattamente, Emerson parla di mono-

polio unilaterale, perché tiene conto anche della prima condi-
zione), sebbene in quel caso il risultato sia più evidente (come 
è noto, il compratore paga un prezzo maggiore), mentre nel ca-
so dello scambio sociale l’offerente può fare delle richieste più 
generiche o garantirsi soltanto una certa dose di acquiescenza o 
di obbedienza (nello scambio sociale, l’esistenza delle norme di 
equità e giustizia restringe l’uso del potere da parte delle perso-
ne) [R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 331].  

Seguendo un tracciato disegnato da J.W. Thibaut e H.H. Kel-
ley [1959], Emerson enfatizza il ruolo della dipendenza e delle 
alternative a disposizione. «La dipendenza dell’individuo (o 
gruppo) A dall’individuo (o gruppo) B è una funzione di quanto 
A giudica di poter ottenere in termini di risorse da uno scambio 
con B e di quante fonti di risorse del medesimo tipo esistono. Il 
potere (P) di B su di A è l’immagine speculare della dipendenza 
(D) di A da B»:  
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PBA = DAB  
 

[R.A. Wallace e A. Wolf, 2000, 332]. Il punto importante di 
questa equazione è che DAB cresce al decrescere delle fonti di 
risorse alternative del soggetto A. Quando queste si riducono 
a zero – quando il soggetto B è l’unico offerente – allora A ha 
un solo posto dove andare per ottenere quello di cui ha biso-
gno [R. Collins, 1992, 434].  

La riflessione di Blau sul potere segue fedelmente l’analisi 
di Emerson: se una persona rende servizi necessari, che gli al-
tri non riescono ad ottenere altrove, tale dipendenza unilatera-
le li obbliga ad accondiscendere alle sue richieste per paura 
che essa cessi di venire incontro alle loro esigenze. Il potere è 
dunque la capacità di questa persona di imporre il suo volere a 
partire dalla minaccia (anche tacita) di revocare il servizio of-
ferto [P.M. Blau, 1964, 118].  

Blau si serve dello schema di Emerson per indicare i pre-
supposti dell’indipendenza dal potere. Per far fronte, intanto, 
alla prima condizione di cui sopra il ricevente deve ovviamen-
te essere provvisto di beni e/o servizi che siano necessari al 
fornitore. Tra questi, il denaro ha naturalmente un peso mag-
giore, nonostante la ricchezza non sia una protezione perfetta 
contro la dipendenza, poiché molte cose che una persona può 
volere, come la gloria e l’amore, non possono essere ottenute 
attraverso il denaro ma solo per mezzo di altre risorse [ibi-
dem, 119].  

La possibilità, poi, che ci siano fonti alternative, da cui un 
servizio del quale si necessita può essere ottenuto, rappresenta 
una seconda condizione che favorisce l’indipendenza. Se ci 
fosse un solo datore di lavoro in una comunità – o un solo 
consulente esperto in gruppo di lavoro – gli altri probabilmen-
te ne diventerebbero dipendenti. Il grado di dipendenza degli 
individui da una persona che fornisce un certo servizio è una 
funzione della differenza tra il valore che ha per essi questo 
servizio e quello della seconda alternativa migliore [ibidem, 
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119-120]. Quanto più i lavoratori preferiscono il proprio lavo-
ro ad ogni possibile alternativa, tanto più dipendenti sono dal 
loro datore di lavoro, e tanto più forte è il potere di 
quest’ultimo, che può decidere – ad esempio – il livello della 
loro retribuzione o può assegnare loro compiti ingrati e ostici8 
[ibidem, 120].  

Una terza condizione di indipendenza è l’abilità di usare la 
forza coercitiva per costringere gli altri a dispensare benefici 
o servizi desiderati. L’incapacità di usare la forza può essere 
dovuta alla debolezza o alle limitazioni normative – che effet-
tivamente proibiscono l’uso della coercizione – oppure può 
essere dovuta al fatto che il beneficio desiderato perde la sua 
importanza se dato sotto costrizione, come appunto nel caso 
dell’amore o dell’approvazione sociale. Inoltre, visto che la 
forza risiede nei numeri, la dipendenza dal potere monopoli-
stico può essere vinta formando coalizioni capaci di imporre 
le richieste [ibidem]. 

Il controllo dei propri bisogni costituisce l’ultima condi-
zione di indipendenza dal potere, nel senso che quanto minori 
sono i bisogni di un individuo, tanto meno dipendente egli è 
dagli altri. Ovvero, divenendo meno “necessitato” il nostro 
individuo diviene anche più autonomo e più libero dalle esi-
genze degli istinti [A. Volpe, 2024]. Su questo punto, però, 
Blau non dice molto. Egli ricorda soltanto come i leader di 
movimenti politici o religiosi abbiano spesso derivato la loro 
forza trainante radicando nelle menti dei loro sostenitori 
l’idea della necessità dell’affrancamento dai bisogni social-
mente indotti, e questo è stato, come è noto, uno dei terreni 
che ha consentito che le ideologie rivoluzionarie diventassero 

                                                           
8 I servizi resi dall’impiegato possono determinare però una contro-
dipendenza del datore e neutralizzare, almeno in parte, il suo potere 
(specialmente se si tratta di un piccolo datore) [P.M. Blau, 1964, 
119].  
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una fonte e un motivo di resistenza al potere9 [ibidem,      
120-121]. 

Come ho già detto, la teoria dello scambio assume che chi 
non ha risorse da scambiare deve offrire deferenza a coloro 
che offrono prestazioni rare. Un’evidenza empirica del nesso 
tra potere e offerta di servizi è presente in una ricerca di R.O. 
Blood e D.M. Wolfe sugli equilibri tra marito e moglie 
[1960]. Blood e Wolfe affermano che le famiglie sono tanto 
più di stampo patriarcale, quanto più le capacità del marito 
sono cruciali per la sopravvivenza e il benessere della fami-
glia e più completo è il suo controllo su ricchezza e risorse. 
Più un marito è un uomo di successo agli occhi della comuni-
tà, più ricopre un ruolo dominante nel processo decisionale 
interno al matrimonio. Ad esempio, riuscire in un’impresa è 
un primo esempio di contributo da offrire al coniuge. Il fatto 
che i mariti che appartengono agli strati più alti della società 
esercitino un’influenza maggiore all’interno del matrimonio, 
riflette il peso del loro contributo alle entrate familiari. Quan-
do però si considerano le entrate totali della famiglia (e non 
solo quelle del marito) l’equilibrio del potere si sposta a favo-
re della moglie. Perciò, i mariti che ricoprono posizioni alta-
mente remunerative sono più potenti se le loro mogli non con-
tribuiscono al reddito familiare. In sintesi, la voce in capitolo 
che hanno marito e moglie è il risultato diretto del contributo 
di ognuno, «e questo non secondo un calcolo consapevole del 
potere relativo che ne deriva, ma in quanto il partner che rice-
ve più di quanto dà si sente sia in debito per il passato, che 
dipendente dai contributi futuri» [R.A. Wallace e A. Wolf, 

                                                           
9 Non è questa la sede per trattare simili argomenti, ma queste rifles-
sioni antisistemiche – che non riguardano di certo la sociologia di 
Blau – ricordano il vecchio adagio secondo cui non vi è bisogno di 

vivere nel bisogno; ma questo metodo stoico di far fronte ai nostri 
bisogni, sopprimendo i desideri stessi, equivale a tagliarsi i piedi per 
non avere più bisogno delle scarpe! 
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2000, 346]. Secondo Blood e Wolfe – inoltre – il tipo di equi-
librio che viene a crearsi tra marito e moglie dipende anche 
dallo stadio in cui si trova la coppia nel ciclo di vita familiare. 
Avere un bambino, ad esempio, crea delle necessità per la 
donna che la rendono più dipendente dal suo uomo (ha biso-
gno ovviamente di diverse forme di aiuto e sostegno). Solo 
l’assenza di figli permette di continuare una situazione da lu-
na di miele, fatta di relativo svago e di relativa interdipenden-
za finanziaria. Al contrario, la madre di un neonato rinuncia 
sovente al suo lavoro e resta confinata in casa a causa delle 
grandi cure che richiede un bambino. Non resta soltanto 
esclusa dai contatti coi colleghi, ma anche l’opportunità di 
partecipare alla vita sociale viene compromessa dalle respon-
sabilità dell’impegno rappresentato dal figlio. Per concedersi 
un po’ di tempo per sé, ha bisogno di innalzare le sue richieste 
di aiuto nei confronti del coniuge (cresce cioè la sua domanda 
di solidarietà, e cresce di conseguenza il prezzo che ora deve 
pagare). Non c’è da stupirsi, dunque, se in circostanze del ge-
nere la sua dipendenza aumenta [ibidem, 347].  

Come abbiamo già detto, lo scambio sociale può contribui-
re a rafforzare i legami sociali tra pari, ma può anche ingene-
rare un’ineguaglianza di status [P.M. Blau, 1999, 628]. Come 
è noto, questa funzione dello scambio sociale – che ha a che 
fare con l’istituzione del controllo e della subordinazione – è 
stata riconosciuta ed esaminata anche in antropologia. Si pen-
si al potlach. Il potlach è il nome con cui sono state designate 
dagli antropologi le grandiose e dispendiose feste delle popo-
lazioni indigene dell’America settentrionale, in occasioni delle 
quali beni di ingente valore venivano regalati o sacrificati (in 
pratica distrutti) come atto di ostentazione della ricchezza e 
della forza del clan che indiceva la festa. Era un punto fonda-
mentale – per ciascun clan – il superare in “generosità” e sfarzo 
i potlach organizzati via via dai vari clan, affermando in tal 
modo la propria supremazia economica e soprattutto sociale. Si 
trattava, cioè, di un espediente con il quale un clan faceva con-
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trarre ad altri clan una serie di obbligazioni nei propri confron-
ti, offrendo doni superiori alla loro capacità di ricambiare im-
mediatamente. Superare un clan in “generosità”, investirlo col 
peso delle obbligazioni future che non potevano essere assolte, 
era, insomma, un modo con cui gli venivano sottratti privilegi, 
titoli e rango [H.K. Schneider, 1985, 123-128]. 

Un esempio di differenziazione di status determinata da uno 
scambio squilibrato emerge dalla ricerca di Blau – che abbiamo 
illustrato in precedenza – sui processi di interazione e consulta-
zione in un gruppo di lavoro di un piccolo ufficio di un ente fe-
derale americano, preposto all’esecuzione della legge [1955]. 
L’instaurarsi di una transazione tra agenti esperti e agenti non 
esperti sembra indicare che entrambe le parti trovino vantag-
giosa la relazione sociale. Ciò posto, tutte e due devono tuttavia 
sostenere alcuni costi. Chi riceve aiuto – ad esempio – potrà 
presumibilmente migliorare il suo rendimento senza palesare le 
proprie difficoltà al supervisore, e il costo che ciò comporta 
consiste nel dimostrare deferenza per la superiore competenza 
del collega, deferenza implicita nell’atto stesso di chiedere il 
suo consiglio [P.M. Blau, 1999, 628]. Per gli agenti che vengo-
no regolarmente consultati, invece, i costi sono rappresentati 
dal tempo dedicato ai problemi altrui e dall’interruzione del 
proprio lavoro; in cambio essi acquistano prestigio per la con-
siderazione tributata loro dai colleghi con la richiesta d’aiuto. 
Ed è in questo modo – secondo Blau – che avviene la differen-
ziazione di status. In virtù dell’aiuto prestato ad altri, e al grup-
po stesso nel suo complesso, alcuni acquistano più prestigio 
sociale, e in ultimo il potere di influenzare il comportamento 
dei colleghi non esperti, dal momento che questi sono ovvia-
mente riluttanti a contrastare i consulenti per non perdere 
l’insieme dei benefici derivanti dai loro utili servizi [ibidem]. 
Una forza che opera in direzione opposta è rappresentata dalle 
associazioni di consulenza reciproca che abbiamo sopra men-
zionato: in questo caso, si ottengono consigli – anche se spesso 
sono di minor qualità – senza pagare i costi della deferenza per 
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la superiore competenza degli esperti. La consultazione reci-
proca ha un prezzo relativamente basso, perché non implica 
subordinazione per nessun partecipante. Ciascuno paga per il 
consiglio che ottiene non con la condiscendenza, ma con il 
tempo di consultazione da dedicare ai problemi dell’altro. Que-
ste relazioni reciproche – come ho detto – attenuano la diffe-
renziazione di status nel gruppo di lavoro, poiché riducono la 
dipendenza dei membri con minor risorse da quelli che ne han-
no di più. Su queste questioni, Blau scandaglia molto dettaglia-
tamente le relazioni che intercorrono tra la domanda di consu-
lenza, la sua offerta ed il suo prezzo. Se ad esempio viene ri-
dotto il numero degli esperti, gli agenti che domandano consi-
gli devono offrire più condiscendenza per indurre quelli rimasti 
a soddisfare i loro bisogni. Ciò significa che la deferenza ha ora 
un prezzo maggiore (il prezzo è qui il tasso con cui i consigli 
sono barattati in cambio di condiscendenza e di riconoscimento 
di status). In condizioni di domanda inelastica, ci si aspetta, 
perciò, che una riduzione nell’offerta dei consigli intensifichi – 
coeteris paribus – le differenze di status nel gruppo [P.M. 
Blau, 1964, 195]. Non è questa la sede per entrare nel merito di 
questo argomento. Sottolineo, piuttosto, come Blau – 
nell’affrontare le dinamiche dello scambio sociale – mostri be-
ne la portata dell’«approccio economico al comportamento 
umano». Come ho più volte ripetuto, uno dei principi fonda-
mentali di questo approccio è quello dell’utilità marginale de-
crescente, principio che vediamo all’opera – del resto – negli 
scambi all’interno del gruppo di lavoro che egli ha studiato. Se 
in genere i membri del gruppo sono contenti che i colleghi si 
rivolgano a essi per una consulenza, per coloro che sono inter-
pellati di frequente diminuisce tuttavia il valore del guadagno 
di status derivante da un’ulteriore richiesta d’aiuto, mentre au-
mentano i costi comportati dalle reiterate interruzioni che osta-
colano il loro lavoro. «Il principio dell’utilità marginale decre-
scente vale – ovviamente in senso inverso – anche per coloro 
che di solito ricorrono spesso all’aiuto degli altri; in questo ca-
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so non diminuisce il valore di ciò che viene dato, ma aumentano 
i costi di ciò che si riceve. La frequente ammissione di aver bi-
sogno di aiuto per risolvere i problemi di lavoro mina la fiducia 
nelle proprie capacità di prendere decisioni autonome e la repu-
tazione tra i colleghi, rendendo in ultimo eccessivamente elevati 
i costi del beneficio che si riceve» [P.M. Blau, 1999, 628].  

In conclusione, enunciando in termini più generali i principi 
dello scambio, si può affermare che fornire servizi importanti o 
offrire benefici altamente apprezzati equivale ad avanzare una 
pretesa di status superiore. La reciprocità – come ho detto – 
«annulla questa pretesa, mentre un contraccambio sproporzio-
nato per eccesso dà luogo ad una contro-pretesa che può porta-
re ad una situazione analoga a quella del potlach, in cui ognuno 
cerca di sopraffare l’altro in termini di “consumi vistosi”, per 
usare l’espressione di Thorstein Veblen» [ibidem]. I servizi e i 
benefici ricevuti danno luogo a vincoli sociali tra pari se ven-
gono contraccambiati con servizi e benefici di eguale valore. 
Chi, invece, non è in grado di contraccambiare in eguale misura, 
liberandosi con ciò delle obbligazioni contratte, deve convalida-
re la pretesa di status dell’altro e riconoscerne la superiorità in 
cambio di quello che ha ricevuto e nella speranza di riceverne 
ancora. Ovviamente, a decidere quale dei due casi si verificherà 
è il rapporto paritario oppure squilibrato tra le risorse possedute 
dai contraenti, in termini di competenza professionale, cono-
scenza, ricchezza, savoir-faire, e di qualsiasi altra qualità o pro-
prietà che sia dagli altri altamente apprezzata [ibidem].  
 

 

7. Scambio e metascambio: norme e valori condivisi 

 
Gli agenti che consultano regolarmente un collega esperto, 

come ho detto, non gli devono soltanto rispetto e deferenza per 
avergli chiesto consigli, ma si trovano anche in obbligo con lui 
per aver ricevuto assistenza. Secondo Blau, un modo per sfug-
gire a tali obblighi è trasformare questo scambio sociale in uno 
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scambio economico. Un individuo, infatti, che paga ad un 
consulente un compenso per i suoi servigi, si affranca dal pe-
so di essere in obbligo con lui (non contrae, in questi termini, 
un debito in gratitudine [G. Simmel, 1900]). L’agente inesper-
to, cioè, potrebbe anche non comportarsi in modo deferente 
nei confronti dell’agente competente se scegliesse di remune-
rare quest’ultimo per il tempo che egli gli dedica. Questa 
mossa trasformerebbe la relazione da un rapporto di scambio 
sociale in una relazione di scambio materiale e, forse, frene-
rebbe la formazione di un sistema di status all’interno 
dell’ufficio stesso [P.M. Blau, 1955]. 

Nella prospettiva analitica della teoria tradizionale dello 
scambio sociale, insomma, la gratitudine e la considerazione – 
beni il cui valore è simbolico – possono essere offerte in cam-
bio di un servizio, se non si dispone di denaro. Ciò posto, non 
tutti gli autori che si rifanno a questa teoria condividono un 
ragionamento del genere. Davide La Valle [1988; 1996; 1999; 
2001; 2002], ad esempio, sostiene che la deferenza sia data in 
cambio non del bene in sé – i consigli – ma dei valori sociali 
erogati dall’agente, nella relazione stessa, nel momento in cui 
egli si mostra disponibile ad aiutare i colleghi inesperti. La 
Valle chiarisce il problema con questo esempio. Il direttore di 
una filiale di una banca di una piccola città agevola la richie-
sta di prestito di un commerciante e questi ripaga il funziona-
rio attraverso un riconoscimento di status: in quanto commer-
ciante, si accerterà che il direttore e la sua famiglia ottengano 
i servizi migliori, si mostrerà, inoltre, deferente e cortese per 
strada e in chiesa e sarà anche molto felice se i rispettivi figli 
si frequenteranno. Fin qui, ovviamente, niente di nuovo. «Ciò 
che il cliente ottiene in cambio della considerazione è un be-
neficio economico, vale a dire un tipo di bene che di solito si 
ottiene in altro modo. Generalmente, infatti, la relazione tra il 
cliente e la banca è una transazione d’affari, nella quale non è 
necessario entri in gioco anche la considerazione: il cliente 
scambia il beneficio ricevuto con una contropartita economica 
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(l’interesse sul prestito) e non ha bisogno di pagare anche in 
termini di status. Quest’ultimo entra in gioco quando le risor-
se portate dagli attori nella relazione sono ineguali». Immagi-
niamo però – continua La Valle – che, nonostante l’impegno 
del direttore, alla fine il credito non sia più concesso per mo-
tivi indipendenti dalla sua volontà (bloccato da istanze supe-
riori). Il cliente quindi non ottiene l’atteso beneficio economi-
co. Secondo La Valle, se è vero che prima la considerazione è 
stata data in cambio di quest’ultimo, allora è legittimo pensare 
che adesso essa non abbia più ragione di esistere. In realtà, 
una certa misura di considerazione e rispetto resta sempre in 
gioco. Se questo è vero, è legittimo quindi ipotizzare che la 
considerazione e il rispetto ricompensino non tanto il benefi-
cio economico in sé, ma qualcos’altro. Secondo La Valle, 
poiché l’azione del funzionario crea un legame sociale, la 
considerazione è data in cambio dei valori sociali prodotti al 
suo interno, e va a premiare comportamenti la cui importanza 
dipende dalle intenzioni con cui il direttore ha intrapreso 
l’azione, piuttosto che dal loro risultato estrinseco [2001, 25-
29]. La considerazione è dunque la merce con cui sono ripa-
gati quei comportamenti che realizzano i criteri di valore in 
cui il commerciante crede: il direttore si è mostrato generoso, 
e in forza di questo valore egli è ripagato in deferenza e ri-
spetto, indipendentemente dall’esito della transazione stessa. 

L’analisi di Davide La Valle è fondata sull’individuazione 
di una particolare categoria di beni, tipici della dimensione 
sociale, nei cui confronti la considerazione opera quale mezzo 
generalizzato di scambio, in modo analogo a come fa il dena-
ro nella dimensione economica. Si tratta dei “beni d’identità”, 
beni costituiti cioè da comportamenti espressivi di modelli 
culturali condivisi [ibidem, 42]. Questi beni sono necessari 
per alimentare e sostenere il sistema di significati e valori in-
teriorizzati dagli individui. L’episodio sopra riportato, ad 
esempio, è un tipo di interazione in cui l’esistenza di un crite-
rio normativo – in questo caso, farsi in quattro per concedere 



 121

il credito a chi ha bisogno – fa sì che il comportamento del di-
rettore della banca – legato a questo criterio – trovi in pratica 
una ricompensa nella considerazione data dal commerciante.  

La Valle propone, in effetti, un modello di scambio sociale, 
le cui radici intellettuali risiedono soprattutto nella sociologia 
di Talcott Parsons [1951]. Nell’ottica struttural-funzionalista, 
l’episodio sopra riportato è, come è noto, un esempio di isti-
tuzionalizzazione di un criterio normativo. La deferenza attri-
buita dal commerciante al direttore di banca indica quanto il 
comportamento di quest’ultimo realizza modelli culturali isti-
tuzionalizzati. Il commerciante riconosce e ricambia il valore 
sociale insito nel gesto altruistico del direttore, e questo rico-
noscimento rafforza non solo l’interiorizzazione del valore in 
sé, ma pone lo stesso commerciante nella condizione di poter-
lo usare in seguito (La Valle fa qui notare come i valori, mal-
grado il loro carattere immateriale, «passano di mano» tra gli 
individui come i beni economici). Come è noto, sottolinea 
l’autore, Parsons assume che gli attori sociali tendano ad agire 
proprio in conformità agli standard interiorizzati nel “sistema 
della personalità”. Lo standard può tuttavia definirsi istituzio-

nalizzato nella società stessa solo se il comportamento che ne 
deriva trova una conferma nella reazione dell’altro (con una 
sanzione positiva, come l’approvazione e la considerazione 
sociale). Ciò posto, Parsons mette in rilievo come, qualora i 
modelli interiorizzati siano condivisi dagli attori durante 
l’interazione sociale, il comportamento di ego espressivo di 
questi modelli susciti automaticamente una reazione positiva, 
un riconoscimento da parte di alter, destinato a rafforzare 
l’interiorizzazione [D. La Valle, 1999, 13]. 

Nei sistemi d’interazione sociale, «l’erogazione di compor-
tamenti espressivi di standard interiorizzati è spesso legata ad 
aspettative di riconoscimento» [D. La Valle, 2001, 35]. In una 
società che ha fiducia nel valore dell’onestà, ad esempio, una 
persona che trova del denaro per strada e ha intenzione di re-
stituirlo al suo proprietario, si attende di vedere apprezzato, e 
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non denigrato, il proprio comportamento altruistico. Ebbene, 
questa attesa di riconoscimento, secondo La Valle, è «un po-
tente incentivo all’erogazione dei valori sociali» [ibidem, 35-
36]. Ed è su questa linea che si esprimono i bisogni d’identità. 
Sulla base dei modelli culturali che abbiamo acquisito nel si-
stema sociale, cioè, noi ci aspettiamo il rispetto dei significati 
che formano il senso comunemente attribuito alle cose e ci 
aspettiamo dagli altri determinati comportamenti (che un ami-
co, ad esempio, ci telefoni, se l’abbiamo più volte cercato). 
Per questo, talvolta guardiamo con sospetto (nell’ottica dello 
scambio sociale, ritiriamo forme di riconoscimento) coloro 
che non rispettano questi significati [ibidem, 49]. A queste 
persone, attraverso le nostre aspettative, noi chiediamo – do-

mandiamo – comportamenti coerenti ai modelli di valore inte-
riorizzati. Le aspettative individuano la domanda di senso che 
noi indirizziamo agli altri, e ciò è indice del fatto che «i beni 
d’identità sono scarsi», continua la Valle, «allo stesso modo 
in cui lo sono i beni dell’economia; perché non esiste mai una 
perfetta corrispondenza tra l’insieme dei modelli interiorizzati 
a formare l’identità personale e quelli istituzionalizzati nei si-
stemi sociali» [ibidem, 50]. 

Come è noto, in economia è il reddito disponibile la varia-
bile più importante che condiziona la domanda (quanto più 
grande è il potere di acquisto, tanto più alta è la possibilità di 
consumare beni e/o servizi). In questo caso, quando si parla di 
domanda ci si riferisce ad un bisogno di beni cui si accompa-
gna la disponibilità di una data somma di denaro che permette 
di ottenerli. La Valle si chiede se tale requisito sia presente 
anche nello scambio sociale. Ebbene, a suo avviso è lo status 
sociale ad «individuare quello che la domanda è in campo 
economico. Da questo punto di vista il sistema degli status», 
aggiunge l’autore, «corrisponde a ciò che il sistema dei prezzi 
è per l’economia: i diversi status indicano diversi prezzi in 
considerazione pagati all’interno di un certo sistema sociale 
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per diversi beni d’identità domandati»10 [ibidem, 51-52; il 
corsivo è mio]. L’aspetto qui teoricamente più interessante «è 
che lo status, proprio come il prezzo nel sistema economico, 
individua da una parte un costo (per chi domanda quei com-
portamenti di valore sociale e deve riconoscere in cambio 
considerazione) e dall’altra contemporaneamente un reddito 
(per chi quei comportamenti offre e a cui lo status è ricono-
sciuto)» [ibidem, 52]. Quanto più basso è il reddito in consi-
derazione di un individuo, tanto più debole è la sua influenza 
sociale e tanto più isolato egli risulterà. Non godendo di alcun 
riconoscimento, manca del mezzo necessario per ottenere beni 
d’identità. Al contrario, «la persona che gode di molta consi-
derazione dispone di un capitale in relazioni sociali; un capi-
tale in influenza che, se usato, permette un consumo consi-
stente di beni d’identità» [ibidem, 52-53]. La Valle sottolinea 
                                                           
10 Gli status, e soprattutto i simboli di status, servono a far circolare 
la considerazione. «Il personale dell’albergo che riceve il cliente con 
l’aspetto di “un signore” non ha personalmente sperimentato le sue 
“qualità sociali”; ciononostante può accettare le richieste di status 
avanzate grazie a quei simboli che ne segnalano il possesso (a questo 
cliente vengono attribuiti i comportamenti che spettano a una perso-
na di elevata posizione sociale, accettandone lo status; senza cioè 
che questi abbia direttamente fornito al personale quei comportamen-
ti dal valore in sé da cui in realtà il prestigio è derivato); anche alcu-
ne caratteristiche di status “esterne” (come in alcune culture il sesso, 
l’età, anche il colore della pelle) funzionano quali garanzie del pre-
stigio: segnalano cioè il possesso di certi requisiti di valore sociale 
aiutando la circolazione della considerazione». Oggi, ancora più im-
portanti dei simboli di status sono i titoli di studio, «che, come ha 
messo in rilievo Parsons [...], nella relazione professionista-cliente 
servono a garantire il possesso di certe qualità sociali – in primo luo-
go la “competenza” del professionista – e quindi a sostenere 
l’accettabilità della sua influenza». Si noti che in questo caso può 
trattarsi, esattamente come nel caso del denaro, «di veri e propri “ti-
toli a corso legale”, la cui accettabilità è cioè controllata e garantita 
da apposite istituzioni dello Stato» [D. La Valle, 2001, 89-90].  
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a questo punto come il reddito in considerazione sia speso, 
nell’interazione sociale, in un modo simile a come viene con-
sumato il denaro. La considerazione è spesa in quelle relazio-
ni di scambio in cui il soggetto ottiene valore sociale in misu-
ra superiore a quanto dà all’altro. «Consideriamo, ad esempio, 
la relazione tra un sacerdote e i suoi fedeli; il sacerdote può 
godere di prestigio in una comunità ecclesiale appunto perché 
più degli altri membri realizza nel proprio comportamento i 
valori condivisi all’interno di quel gruppo (supponiamo per 
semplicità che si tratti solo del valore della carità). Questo 
prestigio dà autorità al sacerdote; che non a caso è in grado di 
orientare il comportamento dei fedeli, di avere influenza su di 
loro. In virtù di questa posizione sociale elevata il sacerdote 
può chiedere ai fedeli il rispetto di certe norme di comporta-
mento; in particolare può chiedere loro di essere caritatevoli. 
In questo modo però egli usa il proprio prestigio [...]: se i fe-
deli diventano caritatevoli quanto lui, il sacerdote perderà il 
prestigio di cui godeva presso di loro; fedeli e sacerdote sa-
ranno adesso sullo stesso piano. L’uso del prestigio per otte-
nere beni d’identità, se lo scambio è accettato e i comporta-
menti richiesti sono erogati, conduce cioè alla sua perdita». Il 
prestigio – in sintesi – viene speso nel processo che genera in-
fluenza, viene speso, secondo La Valle, quando ottiene in 
cambio riconoscimento e comportamenti di valore sociale. 
Naturalmente, il prestigio può anche non essere speso del tut-
to. «Il sacerdote», aggiunge l’autore, «può ottenere che i suoi 
fedeli si comportino abbastanza bene; in questo caso egli ri-
conoscerà loro una certa misura di considerazione sociale ma 
manterrà una posizione di superiorità all’interno della comu-
nità»11 [ibidem, 53]. 

                                                           
11 La Valle cerca continuamente di non cadere nell’utilitarismo, per 
difendere, a ragione, il taglio struttural-funzionalista della sua teoria 
dello scambio sociale. A mio avviso, tuttavia, l’esempio del sacerdo-
te che “trama” affinché i suoi fedeli si comportino solo abbastanza 
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Fino a che punto la forma dello scambio economico – si 
chiede La Valle – può essere usata nell’ambito dei valori so-
ciali? «Il paradigma dell’economia», come è noto, «ci dice 
che se l’attore A ha un bene che ha valore per B mentre non ha 
valore per C, il comportamento razionale di A è di offrire il 
bene a B e negarlo a C: perché A potrà in questo modo ottene-
re da B qualche cosa che invece C, non avendo interesse a 
quel bene, non è disposto a cedere in cambio» [ibidem, 54; il 
corsivo è mio]. Accade la stessa cosa anche per i valori socia-
li? «Prendiamo come esempio il valore della correttezza tra 
colleghi in un ambiente di lavoro dove convivono due gruppi 
di persone: un primo gruppo i cui membri credono nel valore 
della correttezza e un secondo che non attribuisce valore a 
questo tipo di comportamenti. Supponiamo che l’attore A 
venga inserito in questo ambiente per lui nuovo e si comporti 
correttamente nei confronti dei colleghi: da alcuni, quelli che 
appartengono al primo gruppo, il valore di questo comporta-
mento viene riconosciuto e ricambiato, dagli altri no. Come si 
comporterà in futuro?». Secondo La Valle, è legittimo ipotiz-
zare che – ovviamente – l’azione di A segua il criterio della 
razionalità [ibidem, 54-55]. «Probabilmente A stringerà rela-
zioni sociali – realizzerà forme di scambio sociale – con il 
primo gruppo di colleghi, mentre cercherà di evitare le rela-
zioni con quei colleghi che non ricambiano la sua correttezza 
e la ricompensano con il disprezzo. Questo significa che A da-
rà valore sociale a quelle persone dalle quali ottiene in cambio 
considerazione; mentre, evitando la relazione sociale, non lo 
darà a quelle persone per le quali quel bene non ha valore» 
[ibidem, 55]. Il comportamento economicamente razionale 
per l’individuo A è evitare di intraprendere scambi sociali con 
il secondo gruppo di colleghi, per non “sciupare” il valore 
della correttezza in cui egli crede fermamente. Per commenta-

                                                                                                                           
bene, di modo che riconosca loro soltanto una certa misura di consi-
derazione, è un’azione razionale, imprescindibilmente utilitaristica.  
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re questa scelta, La Valle fa nuovamente riferimento a Parsons. 
A mio giudizio, l’azione di A che preferisce non relazionarsi 
con il secondo gruppo di colleghi è, invece, semplicemente e, 
forse, banalmente utilitaristica. Ciò dipende dal suo ordinamen-
to di preferenze. La Valle scava più a fondo, e fa notare che «in 
un sistema sociale nel quale operano modelli di valore interio-
rizzati e condivisi, l’interazione distribuisca automaticamente 
sanzioni positive che vanno a rafforzare l’interiorizzazione di 
quei modelli: se A e B credono entrambi nella correttezza, 
l’erogazione da parte di A di un comportamento espressivo di 
questo modello incontrerà la considerazione di B; il risultato di 
questa relazione è un rafforzamento dell’interiorizzazione di 
quel modello. E quando ego riceve da alter un comportamento 
espressivo di questo tipo, egli riceve un bene che potrà scam-
biare con altri. Il soggetto che, tramite la socializzazione, ha in-
teriorizzato il criterio ad esempio della bontà, potrà dare – at-
traverso azioni che esprimono questo valore – il bene ad altri 
per riceverne in cambio considerazione. L’aspetto da sottoli-
neare è che l’individuo in questione non potrebbe dare ad altri 
attori questo valore se non lo avesse a sua volta ricevuto: se 
cioè questo valore non facesse parte del bagaglio dei modelli 
che egli ha interiorizzato attraverso i processi di socializzazio-
ne» [ibidem, 55-56]. 

Come già accennato, La Valle fa notare, al riguardo, come i 
valori sociali «passano di mano» tra gli attori esattamente come 
accade per i beni tout court. E fa notare come possono però es-
sere anche persi. Se A che interagisce con C ha interiorizzato 
un determinato valore che non è condiviso da C, allora la rela-
zione tra A e C, nella quale A esprime questo valore, rappresen-
ta per la sua personalità – attraverso la reazione negativa di C – 
non un rafforzamento, ma al contrario un indebolimento del va-
lore in questione. Naturalmente, però, aggiunge l’autore, «poi-
ché i valori che abbiamo interiorizzato sono il risultato di una 
lunga storia e rete di interazioni, non li perdiamo in un singolo 
episodio. Se io credo nel valore dell’onestà, anche se nel mani-
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festarla nei confronti di uno sconosciuto vengo “ricompensato” 
dal suo disprezzo, non per questo divento disonesto: non perdo 
il valore dell’onestà. È però vero che un individuo inserito in 
un sistema sociale nel quale sistematicamente altri [...] sono i 
criteri istituzionalizzati, sul lungo periodo almeno in parte mo-
dificherà i suoi standard; appunto perché questi non trovano 
più alimento nell’interazione sociale. E anche nel singolo epi-
sodio, se io non perdo completamente il valore interiorizzato, 
ne perdo però una parte, una frazione (per quanto piccola possa 
essere): si tratta di uno smacco che può “scoraggiarmi”, “de-
moralizzarmi”» (e può introdurre nel mio carattere motivazioni 
alla deviazione del modello) [ibidem, 56]. 

Dunque, l’azione dell’individuo A – per riprendere il prece-
dente esempio – che cerca di evitare la relazione con il collega 
che non crede nella correttezza, è un’azione razionale, così co-
me è razionale intraprendere relazioni con B. Potremmo dire 
che lo scambio tra A e B è reciprocamente ricompensante solo 
quando i due attori sono uguali: per Homans, dal punto di vista 
degli status; per La Valle, dal punto di vista dei modelli di va-
lori interiorizzati e condivisi. In entrambi i casi, la relazione è 
intrapresa se si prospettano vantaggi attesi, se gli attori consi-
derano, cioè, “attraente” lo scambio [P.M. Blau, 1964]. 
Nell’ottica di La Valle, il vantaggio atteso, come ho detto, è il 
rafforzamento dei modelli di valori interiorizzati e condivisi 
dagli attori.  

L’azione di A segue dunque il criterio della razionalità [D. 
La Valle, 2001]. Evitando la relazione con il collega che non 
crede nei suoi valori, A si comporta come quell’attore econo-
mico che non cede i propri beni a chi non paga. Premettendo 
che non sempre è possibile scegliere le relazioni sociali in ba-
se all’empatia con l’altro, La Valle si chiede come si compor-
terà A quando è costretto a relazionarsi con l’attore C che non 
attribuisce valore alla correttezza. «Egli sa per precedenti 
esperienze che comportandosi correttamente non verrà ricam-
biato (C si comporterà scorrettamente nei confronti di A)». In 



 128

breve, «una reazione naturale in questa situazione è il deside-
rio di rivalsa: è cioè possibile che A cerchi di rendere a C “pan 
per focaccia”; che eviti a sua volta di essere corretto nei con-
fronti di C, ricambiando le scorrettezze ricevute» [ibidem, 
57]. Questa reazione di A è un espediente per evitare una per-
dita: evitare di perdere il valore sociale della correttezza, di 
perdere ciò che in altre condizioni di interazione gli permette 
di ottenere forme di riconoscimento; un espediente ancora una 
volta riconducibile alla norma dell’agire economico.  

In sintesi, lo scambio che La Valle prende in esame è quel-
lo tra l’approvazione sociale e i comportamenti espressivi di 
modelli culturali condivisi. Egli mette in luce – come del resto 
ha fatto Blau dopo Exchange and Power – il fatto che il com-
portamento sottostante lo scambio sia quasi sempre un com-
portamento socialmente atteso, ed un comportamento social-
mente atteso è a tutti gli effetti una norma sociale. Lo scam-
bio, cioè, non è altro che un modo di definire il carattere della 
conformità rispetto ai modelli culturali condivisi. Possiamo 
dire che quella di Davide La Valle è la variante allargata della 
teoria tradizionale di Homans, della quale egli non nega tutta-
via i suoi punti fondamentali. A mio giudizio, anzi, ho la sen-
sazione che l’autore abbia tutto sommato apportato le modifi-
che necessarie per convalidare ciò che la teoria dello scambio 
è designata a fare: studiare le transazioni non economiche 
(sociali) che hanno luogo tra individui. Egli mette a punto un 
modello per l’analisi dei valori sociali – e del modo con cui 
essi «passano di mano» – da cui il paradigma dello scambio 
sociale risulta, cioè, addirittura rinforzato. 
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STRATEGIE HR E SVILUPPO DI LEADERSHIP  

PER SCALARE LE COMPETENZE INDIVIDUALI 
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Introduzione 

 
Oggi, in ambienti ultra complessi, iperveloci e altamente 

competitivi, è più che mai necessario che i manager e i leader 

delle organizzazioni complesse di ogni tipo possiedano le ca-

pacità adeguate ad affrontare la forte dinamicità ambientale 

(Castaldo, 2023; Castaldo & Gatti, 2021; Chu & Smyrnios, 

2018). Non si tratta solo di capacità di adattamento a un am-

biente mutevole, ma anche di capacità di anticipare i cambia-

menti esterni, come le mosse dei competitor (Volpe & Castal-

do, 2021). A tal proposito, si parla di capacità proattive    

(Copeland & Wiener, 1990). Nelle aziende di qualunque tipo, 

pubbliche, private e persino non profit, è sempre più richiesta 

la tempestività, per reagire velocemente alle dinamiche siste-

miche interne ed esterne (Castaldo e Gatti, 2019); la flessibili-

tà strategica, per evitare potenziali rigidità, inerzie e resisten-

ze al cambiamento; (Aaker & Mascarenhas, 1984; Genus, 

1995; Sanchez, 1997); la creatività, per rispondere in modo 

unico alle molteplici sfide (Castaldo, 2025) e la leadership, in 

particolare per i top executive (Zanda & Castaldo, 2023). A 
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queste qualità, ampiamente note da decenni e che nella lette-

ratura manageriale vengono annoverate come “capacità dina-

miche”, negli ultimi tempi si è aggiunta una caratteristica che 

pare essere diventata, tanto quanto l’agilità, essenziale per tut-

te le organizzazioni che operano in ambienti altamente incerti, 

pubbliche o private che siano: la resilienza. Questo concetto, 

mutuato dalla scienza dei materiali e usato nei contesti più di-

sparati, spesso erroneamente, è divenuto talmente di moda che 

ovunque se ne sente parlare. Conseguentemente, le organizza-

zioni, in particolare delle imprese, cercano affannosamente 

ricette preconfezionate per essere, o meglio per diventare, re-

silienti (Castaldo, 2021). 

E, pur tuttavia, le organizzazioni non sono delle entità 

astratte, esse sono costituite da individui: la resilienza organiz-

zativa deve passare, dunque, dalla resilienza dei singoli (Ca-

staldo, 2020). A corroborare ciò, la considerazione che 

nell’epoca delle trasformazioni digitali e della robotica venga 

riscoperta, paradossalmente, la centralità dell’individuo, 

l’unicità e inimitabilità dell’intelligenza umana versus quella 

artificiale. Pertanto, si potrebbe sostenere, come sembra indica-

re talune letteratura psico-organizzativa, che un’organizzazione 

possa essere, o diventare, resiliente se in essa operano individui 

resilienti o educati alla resilienza (Masten, 2001). Tuttavia, esi-

ste un significativo gap di ricerca riguardo al modo in cui le 

singole competenze di resilienza vengono sistematicamente 

scalate e trasformate in un vantaggio competitivo a livello di 

sistema. La mera somma di individui resilienti non è equivalen-

te a un’organizzazione resiliente, a meno che non sia supporta-

ta da processi HR strategici (Annarelli & Nonino, 2016) e da 

un modello di leadership trasformativo (Grote, 2017; Moran 

&Tame, 2012). 

Il presente studio, che si configura come un'indagine 

esplorativa volta a delineare le prime evidenze empiriche sul 

tema della resilienza organizzativa, si prefigge di colmare tale 

lacuna.  
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Il paper presenta un design di ricerca in corso e un modello 

concettuale preliminare, derivato da una scoping review e un'a-

nalisi documentale aziendale iniziale, per rispondere alla se-

guente domanda di ricerca:«Quali strategie di talent deve-

lopment e leadership sono più efficaci per integrare la resilien-

za individuale nella resilienza organizzativa, trasformando le 

competenze personali in un vantaggio competitivo sistemico»? 

L’articolo, che si inserisce nel filone della ricerca 

sull’Human Resource Management (HRM) e il Change Mana-

gement, si propone di sottolineare l’esigenza di un intervento 

strategico, a livello di strategie HR e leadership, per potenziare 

la resilienza organizzativa. 
 

 

Quadro teorico e modello concettuale preliminare  
 

Dalla resilienza individuale  

alla resilienza organizzativa sistemica 
 

La resilienza individuale (RI) è comunemente intesa come 

la capacità di un individuo di navigare e recuperare 

dall’avversità (Coutu, 2002; Masten, 2001). Nella letteratura 

psicologico-organizzativa è definita come il processo dinamico 

di adattamento positivo a fronte di significative avversità o 

traumi (Masten, 2001). Nel contesto lavorativo, non è un tratto 

statico, ma una capacità sviluppabile essenziale per recuperare 

dagli shock e dallo stress lavoro-correlato. 

La RI si interseca con il Self-Management, che include co-

strutti come l’autoefficacia, ovvero la convinzione nelle pro-

prie capacità di organizzare ed eseguire azioni per gestire situa-

zioni future (Bandura, 1989) e la motivazione intrinseca 

(Grant, 2007). L’ascesa di queste competenze, evidenziata nei 

trend occupazionali più recenti, come il Future of Jobs Report 

2025 del World Economic Forum, sottolinea che il lavoratore 

del futuro deve essere il principale agente della propria gestio-

ne emotiva e professionale. 
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La resilienza organizzativa (RO) è un concetto macrosco-

pico che descrive la capacità di un’organizzazione non solo di 

assorbire gli shock esterni (ad esempio, crisi o fallimenti), ma 

anche di adattarsi in modo proattivo e di “rimbalzare in avanti” 

(Hamel e Valikangas, 2003). Essa indica, pertanto, la capacità 

di un’organizzazione complessa di assorbire lo shock e di ri-

configurare i propri processi, la propria struttura e la propria 

cultura per adattarsi al cambiamento (Vogus e Sutcliffe, 2007). 

A differenza della mera stabilità, la RO è vista come una capa-

cità dinamica che richiede flessibilità strategica (Aaker & Ma-

scarenhas,1984; Genus, 1995; Sanchez, 1997). 

Elementi critici per la RO sono l’apprendimento dagli er-

rori (Castaldo & Gatti, 2020) e il sensemaking (Weick, 1993), 

ovvero la capacità dei membri di dare un senso coerente e con-

diviso a eventi ambigui o catastrofici, cruciale per evitare il pa-

nico e dirigere l’azione collettiva (Castaldo, 2022). La RO è, in 

ultima analisi, il precursore dell’Agilità Organizzativa (AO), 

che è sostanzialmente la velocità con cui l’azienda risponde 

strategicamente al cambiamento. 

La letteratura sulle risorse umane strategiche ha general-

mente riconosciuto l’importanza di tradurre le capacità indivi-

duali in capacità sistemiche attraverso la gestione strategica del 

personale (Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-Hall, 2011).  

Gli studi condotti nell’ambito del Change Management 

hanno evidenziato che l’efficacia della resilienza organizzativa 

(RO) dipende, in ultima analisi, dalla resilienza individuale 

(IR) dei singoli dipendenti (Lengnick-Hall et al., 2011). Tutta-

via, esiste ancora un significativo divario nella ricerca riguardo 

al modo in cui le singole competenze di resilienza possono es-

sere sistematicamente amplificate e trasformate in un vantaggio 

competitivo a livello di sistema. La mera somma di individui 

resilienti non equivale a un’organizzazione resiliente, a meno 

che non sia supportata da processi HR strategici e da un model-

lo di leadership trasformativo (Ulrich, 1997). 

La transizione da IR a RO richiede, pertanto, meccanismi 
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di sistemizzazione e amplificazione che trasformino la skill in-

dividuale in una competenza collettiva. Tali meccanismi sono 

gestiti principalmente dalla Funzione HR - attraverso 

l’identificazione, lo sviluppo e la misurazione delle competen-

ze - e dalla Leadership - attraverso la modellazione del com-

portamento e la promozione della sicurezza psicologica (Pat-

terson et al., 2008; Luthans et al., 2007). 

La Leadership funge da catalizzatore primario del processo 

mediatore (MI). I leader non solo devono possedere un alto ca-

pitale psicologico (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007) per resi-

stere personalmente, ma devono soprattutto modellare i com-

portamenti resilienti, legittimando la resilienza individuale e 

l’apprendimento dall’errore.  

La creazione di un ambiente di sicurezza psicologica è, a 

sua volta, essenziale, poiché permette ai dipendenti di assumer-

si rischi e di comunicare apertamente le difficoltà senza timore 

di sanzioni (Patterson et al., 2008). Senza questo ambiente, la 

RI rimane nascosta o viene utilizzata solo per la sopravvivenza 

personale, non a beneficio dell’organizzazione. 

La resilienza organizzativa (RO) richiede, in altri termini, 

che le competenze individuali di recupero e adattamento (RI) 

siano attivate e coordinate a livello collettivo. Le Strategie HR 

(Talent Development) sono fondamentali nel costruire le skill 

di resilienza (il “cosa”), mentre gli Stili di Leadership (SL) so-

no cruciali nel creare l’ambiente culturale e psicologico neces-

sario per l’applicazione e la condivisione di tali skill (il “co-

me”). La sfida teorica e pratica risiede nel definire il processo 

che funge da ponte tra questi elementi. 

 

 

Il ruolo strategico di HR e Leadership 

 

- Strategie HR per il Talent Development: Le pratiche di ta-

lent development (formazione, coaching, mentoring) non devo-

no solo insegnare skill tecniche, ma integrare la resilienza come 
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una competenza critica e misurabile nei competency model. La 

sfida è fare in modo che queste skill non restino isolate ma sia-

no attivate nei contesti di squadra e interfunzionali. 
 

- Leadership Trasformativa e Gestione del Cambiamento: I 

leader sono i facilitatori del passaggio da IR a RO. Essi devono 

adottare stili che promuovano la trasparenza, l’apprendimento 

dall’errore e l’autonomia decisionale distribuita, elementi es-

senziali per la scalabilità della resilienza in tempo di crisi 

(Drath, 2016). 

Questo framework concettuale preliminare suggerisce che 

le strategie più efficaci non si limitano allo sviluppo individua-

le, ma agiscono come un ponte processuale tra le skill personali 

e la struttura organizzativa. 
 
 

Il path logico: meccanismo di Integrazione/Scalabilità (MI) 
 

Il nostro studio propone un Modello Concettuale Prelimi-

nare che identifica il Meccanismo di Integrazione/Scalabilità 

(MI) come variabile mediatrice/moderatrice cruciale. L’assunto 

è che la Resilienza Organizzativa (RO) efficace non è una 

semplice aggregazione (somma) della Resilienza Individuale 

(RI), ma una proprietà emergente e sistemica che richiede una 

traduzione strategica. 

Concettualmente, sosteniamo che l’impatto degli sforzi di 

sviluppo sulla RO sia nullo o limitato senza un robusto Mecca-

nismo di Integrazione MI. Questo può essere espresso dalla se-

guente formula di mediazione, dove SL sono gli Stili di Lea-

dership, SHR sono le Strategie HR e VCS il Vantaggio Com-

petitivo Sistemico. 
 

RO = f (RI potenziale aggregata)  MI 
 

dove: SHR e SL  MI  RO 
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In termini di relazione causale, possiamo più semplice-

mente scrivere:  

(SHR  SL)  MI RO  VCS 
 

Con SHR  SL= input strategici 

MI = mediatore del processo 

RO = output sistemico 

VCS = output finale 
 

 

Tab. 1 - Definizione delle Variabili 

 

Variabili Descrizione 

Input (SHR  SL) Strategie SHR = Sviluppo di RI indivi-

duale (es. training su Self-Management) 

Stili di Leadership SL: Empowerment 

e modeling della resilienza 

Mediatore (MI) Meccanismo di Integrazio-

ne/Scalabilità: Processo di traduzione 

della resilienza individuale (RI) in ca-

pacità collettiva attraverso strutture, cul-

tura e capitale sociale 

Output (RO) Resilienza Organizzativa: La capacità 

sistemica di assorbire, adattarsi e pro-

sperare a seguito degli shock 

Obiettivo Finale 

(VCS) 

Vantaggio Competitivo Sistemico: Il 

risultato duraturo e difficilmente imita-

bile della RO efficace 

 

 

La relazione menzionata sopra postula che l’effetto sulla 

Resilienza Organizzativa (RO) è mediato dal Meccanismo di 

Integrazione/Scalabilità (MI), il quale è innescato dalle Strate-

gie di Sviluppo (Strategie HR e Stili di Leadership). 
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Di seguito, la Relazione di Inefficacia e l’equazione con-

cettuale che enfatizza il ruolo del Meccanismo di Integrazione. 
 

Relazione di Inefficacia (Senza MI) 
 

Per evidenziare che la mediazione è critica, scriviamo: 
 

Strategie di Sviluppo  (Effetto limitato o nullo)  RO 
 

Equazione Concettuale (Ruolo del MI) 
 

Per definire che la RO è proporzionale all’amplificazione, 

possiamo scrivere: 
 

RO ∝ RI potenziale  MI 
 

Il meccanismo di integrazione (MI) rappresenta, dunque, le 

strutture formali e informali (es. sicurezza psicologica, know-

ledge sharing system) che traducono la resilienza del singolo in 

una capacità operativa di sistema. 
 

 

Design di Ricerca: approccio metodologico  
 

Data la natura esplorativa della ricerca e la necessità di 

svelare i processi e i meccanismi (il “come”), è stato adottato 

un design qualitativo multimetodo con triangolazione sequen-

ziale dei dati. 
 

1. Fasi della Ricerca e Raccolta Dati 

- Fase 1 (Completata) – Revisione Sistematica della Let-

teratura (RSL): Obiettivo di costruire la tassonomia preli-

minare delle strategie HR/Leadership e definire i costrutti 

chiave. 

- Fase 2 (In Corso) – Analisi Documentale Istituzionale 
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(ADI): Obiettivo di rilevare le pratiche esplicite di talent 

development e competency modeling in grandi aziende con 

nota esperienza di trasformazione. 

- Fase 3 (Prossimi Passi) – Interviste Semi-Strutturate in 

Profondità: Obiettivo principale di validare, arricchire e 

definire i componenti operativi del Meccanismo di Inte-

grazione (MI) attraverso la prospettiva degli esperti. Il 

campione è costituito da HR Manager strategici, come i 

Business Partner (BP) e i Learning & Development (L&D) 

Leader, in ruoli rilevanti di Change Management. 
 

2. Analisi e Giustificazione 

L’analisi dei dati di Fase 1 e 2 è stata condotta tramite 

Analisi Tematica per l’identificazione di macrocategorie di 

intervento. I dati di Fase 3 saranno soggetti a una codifica 

approfondita per consentire l’emergere di un modello con-

cettuale affinato (che definisca il MI) e fornirà la risposta 

empirica alla domanda di ricerca. Il design qualitativo è 

giustificato dall’assenza di un modello processuale chiaro 

nella letteratura esistente. 

 

 

Risultati preliminari e discussione iniziale 
 

Sintesi dei Risultati RSL e ADI 

I risultati preliminari della Fase 1 e 2 confermano il Path 

Logico iniziale, suggerendo che le strategie efficaci agiscono 

su due fronti: sviluppo di competenze eterogenee nei team e 

promozione di una Leadership che autorizza l’autonomia e il 

fallimento controllato (come elementi chiave di skill resilienti). 

1. Tassonomia preliminare delle strategie emerse 

- Strategie HR: Integrazione della gestione del fallimento 

nei piani di coaching e definizione della “reattività” co-

me skill misurabile. 
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- Strategie di Leadership: Richiesta formale di role mode-

ling basato sull’autenticità e promozione di cicli rapidi di 

apprendimento post-evento a livello di team. 

 

Dai primi risultati emerge che, senza il livello di intervento 

strategico, la resilienza rimane un tratto individuale e non una 

capacità aziendale. Quando HR e Leadership lavorano sinergi-

camente, invece, la resilienza diventa un sistema di feedback 

positivo, in quanto: 

- I dipendenti sono formati per essere resilienti (HR). 

- I leader creano una cultura che permette alla resilienza di 

fiorire (Leadership). 

- L’organizzazione sperimenta risposte più rapide e meno 

costose alle crisi. 

 

2. Risultato generale 

La resilienza si trasforma in un Vantaggio Competitivo Si-

stemico perché è difficile da imitare (è incorporata nella cultura 

e nei processi, non è un prodotto che si può comprare) e per-

mette all’azienda di sovraperformare i concorrenti durante i pe-

riodi di shock e incertezza. 

 

 

Discussione iniziale 

 

Le prime evidenze di questa ricerca confermano la necessi-

tà di un’indagine approfondita sul processo. Sebbene le aziende 

dichiarino talvolta le proprie strategie, il dato cruciale – il 

Meccanismo di Integrazione (MI) che garantisce che le skill 

individuali di resilienza siano attivate e scalate in tutta 

l’organizzazione – rimane oscuro. La Fase 3 (Interviste) si con-

centrerà appositamente sull’esplorare il “come” pratico in cui 

gli HR Manager riescono a operativizzare questo MI. 
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Conclusioni e prossimi passi  
 

Questo Working Paper presenta il design di una ricerca in 

corso che affronta un vuoto critico nel management strategico: 

l’integrazione della resilienza individuale nella capacità siste-

mica. Il Path Logico del Meccanismo di Integrazio-

ne/Scalabilità è il fulcro analitico proposto.  

I prossimi step della ricerca si concentreranno sul com-

pletamento della Fase 3, l’analisi dei dati primari e la finaliz-

zazione del modello concettuale di scalabilità. Il contributo 

finale atteso sarà un framework pratico e teoricamente fonda-

to per i professionisti HR e i leader impegnati nella costruzio-

ne della resilienza organizzativa come vantaggio competitivo 

sostenibile. 
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L’INCLUSIONE LAVORATIVA  

DEI DISABILI ATTRAVERSO 

L’INTELLIGENZA ARTIFICIALE:  

LE NUOVE SFIDE 
 

 
CAVALLI RAMONA 

 

 

 

1. Quadro normativo: norme internazionali, europee  

e italiane a tutela della disabilità 

 

Il percorso di sensibilizzazione sul tema della disabilità è 
stato graduale negli anni.  

A livello internazionale, nel 1980, la classificazione 
ICIDH (International Classification of Impairments Disabilities 
and Handicaps) dell’Organizzazione Mondiale della Sanità 
(OMS) distingueva tra menomazione, disabilità ed handicap, 
intendendo la disabilità come lo svantaggio che un individuo 
ha a livello personale e l’handicap come svantaggio sociale1. 

Nel maggio 2001, la stessa OMS ha adottato 
l’International Classification of Functioning, Disability and 
Health (ICF), ovvero la nuova “Classificazione internazionale 
del funzionamento, della salute e della disabilità”, tuttora in vi-
gore in 191 Paesi del mondo2. Tale classificazione rappresenta 

                                                
1 ICF:Classificazione Internazionale del Funzionamento, della Disa-
bilità e della Salute, Portale Italiano delle Classificazioni sanitarie, 
inhttps://www.reteclassificazioni.it/portal_main.php?portal_view=pu
blic_custom_page&id=25.  
2 Idem. 
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una rivoluzione nella definizione e nella percezione del feno-
meno, posto che, per la prima volta, si fa riferimento ad un ap-
proccio integrato, accostando le difficoltà di carattere personale 
a quelle di carattere sociale. Ciò permette la correlazione fra 
stato di salute e ambiente arrivando alla definizione di “disabi-
lità come condizione di salute in un ambiente sfavorevole”3. 

Tra i principi cardine occorre sottolineare la promozione e 
il coordinamento delle iniziative finalizzate all’inclusione delle 
persone con disabilità, riconoscendo a tutti pari dignità e pari 
opportunità, nonché la cooperazione con tutte le organizzazioni 
rappresentative delle persone con disabilità e le associazioni di 
volontariato per realizzare interventi a loro favore. 

Inoltre, l’Italia ha ratificato la Convenzione ONU con la 
Legge 3 marzo 2009, n. 18, che introduce norme migliorative a 
tutela dei diritti dei disabili nell’ordinamento italiano, istituen-
do l’Osservatorio nazionale sulla condizione delle persone con 
disabilità con la finalità di promuovere l’attuazione della Con-
venzione e con la previsione di un programma di azione bien-
nale per la promozione dei diritti e l’integrazione delle persone 
con disabilità4. 

In ambito europeo, poi, la Strategia sui diritti delle persone 
con disabilità 2021-20305 mira specificatamente a compiere 

                                                
3 ICF, Classificazione Internazionale del Funzionamento, della Disa-
bilità e della Salute, in https://iris.who.int/bitstream/handle/ 
10665/42417/9788879466288_ita.pdf  
4 Disabilità: la convenzione ONU in Italia è largamente inattuata, 
Nazioni Unite, 2 agosto 2022, in https://unric.org/it/disabilita-la-
convenzione-onu-in-italia-e-largamente-inattuata/#:~:text=Infatti% 
20con%20la%20Legge%203,che%20diventa%20legge%20dello%20
Stato.  
5 Un’Unione dell’uguaglianza: Strategia sui diritti delle persone con 
disabilità 2021-2030, Commissione Europea, in https://employment-
social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/social-protection-
social-inclusion/persons-disabilities/union-equality-strategy-rights-
persons-disabilities-2021-2030_it . 
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progressi in tutti i settori della Convenzione delle Nazioni Uni-
te sui diritti delle persone con disabilità, sia a livello dell’UE, 
sia a livello degli Stati membri. L’obiettivo è quello di garanti-
re che le persone con disabilità in Europa - a prescindere da 
sesso, razza od origine etnica, religione o credo, età od orien-
tamento sessuale – possano: esercitare i loro diritti umani; go-
dere di pari opportunità; partecipare alla società e all’economia 
su base di parità; decidere dove, come e con chi vivere; circola-
re liberamente nell’UE indipendentemente dalle loro esigenze 
di sostegno; non subire discriminazioni6.  

Ai fini dell’integrazione delle persone disabili, è stato de-
cisivo il recente “European Accessibility Act” (EAA) approva-
to dal Parlamento Europeo nel 2019, meglio noto come “Disa-
bility Act”7, recepito in Italia con il D.lgs. n. 82/2022. Infatti, 
dopo le diverse modifiche intervenute sulla Legge Stanca8, che 
per prima ha segnato l’inizio di un percorso normativo volto a 
favorire l’accesso agli strumenti informatici da parte delle per-
sone con disabilità, il nuovo Decreto stabilisce i requisiti di ac-
cessibilità di alcune categorie di prodotti e servizi immessi sul 
mercato, a partire dal 28 giugno 2025, da parte delle aziende di 
ciascuno Stato membro. Lo scopo è quello di rendere accessibi-
li prodotti e servizi come computer, smartphone, tablet, tv, 
sportelli bancomat e servizi bancari, terminali di pagamento, e-
book e e-reader, siti di e-commerce e app mobilie e altri. In 

                                                
6 Idem. 
7 Directive (EU) 2019/882 of the European Parliament and of the 
Council of 17 April 2019 on the accessibility requirements for prod-
ucts and services (Text with EEA relevance), EUR-Lex. Access to 
European Union law, in https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2019/882/oj. 
8 L. n. 4/2004 (c.d. “Legge Stanca”), è stata modificata dapprima dal 
D. Lgs. n. 106/2018, che ha attuato la Direttiva (UE) 2016/2102 rela-
tiva all’accessibilità dei siti web e delle applicazioni mobili degli enti 
pubblici e, successivamente, dal D.L. n. 76/2020, convertito con mo-
dificazioni dalla L. n. 120/2020, che ne ha esteso l’ambito di applica-
zione anche ai soggetti privati.  
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particolare, il nuovo concetto di accessibilità digitale generale 
comporterà che, tranne qualche eccezione9, tutti i siti dovranno 
essere accessibili, non solo a chi non conosce le tecnologie, ma 
anche alle persone con disabilità intellettiva, fisica, visiva, sen-
soriale, transitoria o con difficoltà dovute all’invecchiamento: 
home banking, servizi pubblici, e-commerce, documenti digita-
li, tra cui contratti, fatture, referti medici, moduli compilabili, 
manuali, estratti-conti bancari. Così, ad esempio, una persona 
cieca potrà prenotare un biglietto d’aereo, oppure ottenere on 
line la documentazione che le occorre. In linea generale, si trat-
ta di molteplici requisiti afferenti alla progettazione e realizza-
zione dei prodotti, all’imballaggio e alle istruzioni per 
l’installazione, la manutenzione, lo stoccaggio e lo smaltimento 
degli stessi, alla fornitura di informazioni e istruzioni sull’uso. 
Queste ultime, tra le altre, devono essere disponibili attraverso 
più di un canale sensoriale, essere presentate in caratteri di di-
mensioni e forme idonee, utilizzando un contrasto sufficiente 
nonché una spaziatura regolabile tra lettere, righe e paragrafi, 
essere accompagnate da una presentazione alternativa di even-
tuale contenuto non testuale. 

Parimenti, anche la fornitura dei servizi deve essere realiz-
zata includendo funzioni, prassi, strategie e procedure mirate a 
rispondere alle esigenze delle persone con disabilità, e a garan-
tire l’interoperabilità con le tecnologie assistive, allo scopo di 
ottimizzarne l’uso prevedibile da parte di persone con disabili-
tà. Ciò può avvenire, ad esempio, fornendo file elettronici leg-
gibili da un computer mediante software di lettura dello scher-
                                                
9 Il decreto non si applicherà invece a contenuti di siti web e alcune 
app (come quelle su carte e servizi di cartografia online, qualora per 
le carte destinate alla navigazione le informazioni essenziali siano 
fomite in modalità digitale accessibile; oppure quelle di archivi. 
Ancora, in favore delle persone non vedenti o ipovedenti o con altre 
difficoltà nella lettura di testi a stampa, è fatta salva l’accessibilità ai 
libri e ad altri tipi di pubblicazioni come gli spartiti musicali – su 
qualsiasi supporto, anche in formato audio, e in formato digitale. 
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mo, affinché i soggetti non vedenti possano utilizzare le infor-
mazioni, consentendo la stampa in Braille, utilizzando le stesse 
parole in modo coerente o secondo una struttura chiara e logi-
ca, cosicché possano essere comprese meglio da persone con 
disabilità intellettuali, contemplando l’inserimento di sottotitoli 
nel caso in cui siano fornite istruzioni video. 

Tali obblighi si applicheranno ai fabbricanti, agli impor-
tatori, ai distributori e ai fornitori, ma non alle microimprese 
che forniscono servizi, vale a dire le imprese con meno di 10 
dipendenti e con un fatturato annuo non superiore a 2 milioni 
di euro. Inoltre, la normativa prevede un periodo di transizio-
ne che terminerà il 28 giugno 2030, durante il quale i fornitori 
potranno continuare a prestare i propri servizi utilizzando i 
prodotti immessi legittimamente sul mercato prima del 28 
giugno 2025. 

E, in caso d’irregolarità, sono previste diverse sanzioni, tra 
cui quelle amministrative, il ritiro del prodotto dal mercato, e 
l’oscuramento del sito o dell’app. 

Essere accessibili, infatti, significa essere inclusivi: for-
nendo accesso e possibilità di comprensione e utilizzo a ogni 
persona; autosufficienza, partecipazione e collaborazione fra le 
persone nel rispetto dei diritti e degli obblighi di tutti. Tale 
normativa, quindi, si presenta come una soluzione europea 
concreta al problema del digital divide, considerato che, secon-
do Eurostat, nel 2022 il 27% delle persone sopra i 16 anni in 
Europa aveva una disabilità. Questo equivale a 101 milioni di 
persone, ovvero 1 adulto su 4. Si tratta quindi di 101, che pos-
sono incontrare ostacoli quotidiani nell’accesso a prodotti e 
servizi digitali10. 

Secondo alcuni, tuttavia, questo non renderà ancora le isti-
tuzioni e il mercato unico europei pienamente accessibili, poi-

                                                
10https://www.consilium.europa.eu/it/infographics/disability-eu-facts 
figures/#:~:text=Nel%202022%20il%2027%25%20della,adulto%20su 
%20quattro%20nell’UE.  
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ché sarebbero esclusi ancora molte aree essenziali come il tra-
sporto, l’ambiente edilizio e gli elettrodomestici11. 

Tali normative devono coordinarsi anche con quelle leggi 
che, sul piano nazionale prevedono il collocamento e 
l’occupazione mirata dei lavoratori disabili: la Legge del 12 
marzo 1999, n. 68, recante “Norme per il diritto al lavoro dei 
disabili”, come successivamente modificata e integrata dal De-
creto Legislativo 14 settembre 2015, n. 151 che, tra l’altro, ha 
introdotto la figura del Disability Manager12. 

La sensibilità dimostrata dalle istituzioni su tale tema è ri-
conoscibile anche dal fatto che, in particolare, ogni due anni il 
Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali presenta al Par-
lamento la Relazione sullo stato di attuazione della legge 12 
marzo 1999, n. 68 (art. 21).  

Tale disciplina prevede che il collocamento delle persone 
con disabilità, oltre ad essere mirato e implicare la valutazione 
onnicomprensiva tutti gli aspetti attinenti all’inserimento, deb-
ba essere anche integrato con la rete dei servizi sociali, sanitari, 
educativi, formativi e sindacali del territorio, nonché con 
l’INAIL e con le organizzazioni del Terzo settore rilevanti, per 
favorire l’accompagnamento e il supporto della persona con di-
sabilità durante il suo percorso d’inserimento. 

Più in dettaglio, questa normativa prevede la necessità di 
individuare modalità di valutazione bio-psico-sociale della di-
sabilità, unitamente alla definizione dei criteri di predisposizio-
ne dei progetti di inserimento lavorativo che tengano conto del-
le barriere e dei facilitatori ambientali rilevati e alla definizione 
di indirizzi per gli uffici competenti funzionali alla valutazione 

                                                
11 Edf, il Forum europeo per la disabilità, in https://www.edf-
feph.org/ . 
12 Il Disability Manager è il responsabile dell’inserimento lavorativo 
nei luoghi di lavoro delle persone con disabilità, che ha il compito di 
predisporre appropriati progetti personalizzati e di risolvere i pro-
blemi legati alle condizioni di disabilità in ambito lavorativo. 
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e progettazione dell’inserimento lavorativo. 
È prevista, inoltre, l’analisi delle caratteristiche dei posti di 

lavoro da assegnare alle persone con disabilità, anche con ri-
guardo agli adeguamenti che il datore di lavoro è tenuto ad 
adottare, e l’individuazione di buone pratiche di inclusione la-
vorativa. 

Per una maggiore tutela, poi, il Ministero del Lavoro e del-
le Politiche Sociali con Decreto n. 43 dell’11 marzo 2022 ha 
adottato anche le “Linee guida il materia di collocamento mira-
to delle persone con disabilità”, quale strumento di indirizzo e 
coordinamento a livello nazionale, così rinnovando l’impegno 
delle amministrazioni nel delineare un percorso di collabora-
zione e di condivisione inter-istituzionale funzionale ad un si-
stema di inclusione lavorativa più efficiente ed organico in tut-
to il Paese13.  

Anche il Programma di azione biennale per la promozione 
dei diritti e l’integrazione delle persone con disabilità, approva-
to per la prima volta dal Governo nel 201714, tende a consegui-
re in modo programmatico il rispetto per la dignità e 
l’autonomia individuale; la piena ed effettiva partecipazione e 
inclusione nella società; la valorizzazione delle diversità; 
l’accessibilità. 

Negli ultimi anni, poi, si riscontra una maggiore attenzione 
normativa per le persone diversamente abili, ad iniziare dal 
Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR - c.d. Recove-
ry Plan) del 202115, orientato in modo trasversale alla lotta alle 
                                                
13 https://www.lavoro.gov.it/documenti-e-norme/normative/pagine/ 
decreto-ministeriale-n.-43-dell11-marzo-2022.  
14 https://www.lavoro.gov.it/notizie/Documents/II-Programma-di-
azione-biennale-disabilita.pdf.  
15 Il Piano nazionale di ripresa e resilienza, o PNRR (in inglese Na-
tional Recovery and Resilience Plan, abbreviato in Recovery Plan o 
NRRP, è il piano approvato nel 2021 dall’Italia per rilanciarne 
l’economia dopo la pandemia di COVID-19, al fine di permettere lo 
sviluppo verde e digitale del Paese. Si veda: 
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diseguaglianze, intesa in termini di parità di genere, di prote-
zione e valorizzazione dei giovani e di superamento dei divari 
territoriali e, in tutte le sei Missioni che si pone, prevede in di-
versi settori misure finalizzate a garantire le pari opportunità 
per le persone con disabilità. 

Poi, con il DPCM 6 novembre 2020, pubblicato in Gazzet-
ta Ufficiale il 23 dicembre 2021, sono stati definiti i criteri per 
il rilascio della Carta europea della disabilità in Italia. 

Ed infine, il Decreto Legislativo 30 giugno 2022, n. 105, 
attuativo della Direttiva (UE) 2019/1158 del Parlamento Euro-
peo e del Consiglio, del 20 giugno 2019, relativa all’equilibrio 
tra attività professionale e vita familiare per i genitori e i pre-
statori di assistenza, che ha introdotto nella Legge 5 febbraio 
1992, n. 104 e nella Legge 8 marzo 2000, n. 53, apposite previ-
sioni che vietano atti discriminatori nei confronti di lavoratori 
diversamente abili, che chiedono o fruiscono dei benefici loro 
spettanti. Dal 2022, infatti, ad esempio, il permesso per 
l’assistenza alla stessa persona con disabilità in situazione di 
gravità accertata può essere riconosciuto, su richiesta, a più 
soggetti tra quelli aventi diritto e che possono usufruirne alter-
nativamente tra loro; è prevista la concessione del congedo 
straordinario indennizzato, utilizzabile fino a un massimo di 
due anni, per l’assistenza di familiari con grave disabilità; inol-
tre, i genitori, anche adottivi, di minore con disabilità in situa-
zione di gravità, possono chiedere ai rispettivi datori di lavoro 
di fruire, in alternativa al prolungamento fino a 3 anni del con-
gedo parentale, 2 ore di permesso giornaliero retribuito fino al 
compimento del terzo anno di vita del bambino, mentre i lavo-
                                                                                                    
https://innovazione.gov.it/notizie/articoli/next-generation-italia-
approvato-il-piano-del-governo.  In particolare, il PNRR fa parte del 
programma dell’Unione europea noto come Fondo europeo per la ri-
presa, un fondo da 750 miliardi di euro approvato dal Consiglio eu-
ropeo nel luglio 2020.[3] All’Italia sono stati assegnati 191,5 miliardi 
di cui 70 miliardi (il 36,5%) in sovvenzioni a fondo perduto e 121 
miliardi (il 63,5%) in prestiti. 
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ratori che usufruiscono di tali permessi hanno, in generale, il 
diritto di priorità nell’accesso allo smart working o ad altre 
forme di lavoro flessibile, ferme restando eventuali previsioni 
più favorevoli previste dalla contrattazione collettiva nel setto-
re pubblico e privato. 

 

 

2. La sfida digitale tra mercantilizzazione  

e co-progettazione per favorire l’inclusione sociale 

 
La Commissione Europea ha istituito, nel giugno 2018, un 

Gruppo indipendente di Esperti di alto livello sull’intelligenza 
artificiale (High-level expert group on artificial intelligence, AI 
-HLEG)16. Quest’ultimo (AI-HLEG) partendo dalla definizione 
di intelligenza artificiale promossa, nella comunicazione del 25 
aprile 2018 dalla Commissione Europea17, arriva a definire nel 
proprio Report Study dell’8 aprile 2019, l’IA come “sistemi 
                                                
16 https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/expert-group-ai  
17 COM (2018) 237: “Intelligenza artificiale (IA) indica i sistemi che 
mostrano un comportamento intelligente analizzando il proprio am-
biente e compiendo azioni, con un certo grado di autonomia, per rag-
giungere specifici obiettivi. I sistemi basati sull’IA possono consiste-
re solo in software che agiscono nel mondo virtuale (ad esempio as-
sistenti vocali, software per l’analisi delle immagini, motori di ricer-
ca, sistemi di riconoscimento vocale e facciale); oppure incorporare 
l’IA in dispositivi hardware (per esempio in robot avanzati, auto a 
guida autonoma, droni o applicazioni dell’Internet delle cose). Utiliz-
ziamo l’IA quotidianamente, ad esempio per tradurre da una lingua 
all’altra, generare sottotitoli nei video o bloccare lo spam nella posta 
elettronica. Molte tecnologie di IA necessitano di dati per migliorare le 
loro prestazioni. Una volta che le prestazioni sono soddisfacenti, pos-
sono contribuire a migliorare e automatizzare il processo decisionale 
nello stesso settore. Ad esempio, un sistema di IA sarà addestrato e poi 
utilizzato per individuare attacchi informatici in base ai dati provenien-
ti dalla rete o dal sistema in questione” in https://eur-
lex.europa.eu/legalcontent/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018DC0237  
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progettati dall’uomo in forma di software (ed eventualmente 

hardware) che agiscono nella dimensione fisica o digitale e 

che dato un obiettivo complesso, percepiscono il proprio am-

biente attraverso l’acquisizione di dati, strutturati o meno, in-

terpretandoli e ragionando sulla conoscenza o elaborando le 

informazioni derivate da questi, decidendo le migliori azioni 

da intraprendere per raggiungere l’obiettivo dato”.  E conti-
nua: “I sistemi di Intelligenza Artificiale possono usare regole 

logiche o apprendere un modello numerico, e possono anche 

adattare il loro comportamento analizzando gli effetti che le 

loro azioni precedenti hanno avuto sull’ambiente”, seguendo 
diversi approcci e tecniche, come l’apprendimento automatico, 
il ragionamento meccanico e la robotica18.   

In particolare, al considerando n. 12 del Regolamento Eu-
ropeo sull’Intelligenza Artificiale (AI ACT) si legge che non 
sono da considerarsi sistemi di IA i tradizionali software, i si-
stemi di programmazione più semplici o quelli che si basano su 
“regole definite unicamente da persone fisiche per eseguire 

operazioni in modo automatico”, ma lo sono quelli dotati della 
“capacità inferenziale”19. In particolare, si tratta di dispositivi 
capaci di apprendimento automatico (machine learning) e con-
tinuo che a partire dall’analisi e dall’elaborazione di enormi 
masse di dati (input), generano risposte (output) in termini di 
contenuti, previsioni, raccomandazioni o decisioni che possono 
influenzare l’ambiente fisico o virtuale. Di recente, si è iniziato 

                                                
18 High-Level Expert Group on Artificial Intelligence, Report study, 
8 aprile 2019, in https://digitalstrategy.ec.europa.eu/en/library/ethics-
guidelines-trustworthy-ai; v. anche AA.VV. (a cura di S. Quintarel-
li), Intelligenza Artificiale, Bollati Boringhieri, Torino, 2020, p.14. 
19 Risoluzione legislativa del Parlamento europeo del 13 marzo 2024 
sulla proposta di regolamento del Parlamento europeo e del Consi-
glio che stabilisce norme armonizzate in materia di intelligenza arti-
ficiale (legge sull’intelligenza artificiale) e che modifica alcuni atti 
legislativi dell’Unione (COM(2021)0206 – C9- 0146/2021 – 
2021/0106(COD)).  
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a parlare anche di utilizzazione di Robotic Process Automation 
(RPA) nello svolgimento di attività immateriali, quali 
l’automazione di processi di elaborazione delle informazioni20. 
I software RPA eseguono attività di routine, si limitano a repli-
care le attività del lavoratore umano. Tuttavia, affinché questi 
strumenti possano svolgere un’automazione “intelligente”, essi 
devono integrare l’attività cognitiva propria dell’IA che com-
bina attività di “pensiero” e “apprendimento”. Attraverso il 
machine learning21, al natural language processing e alla com-

                                                
20 AA.VV. (a cura di S. Quintarelli), Intelligenza Artificiale, Bollati 
Boringhieri, Torino, 2020 , p.20.  
21 M.A. BODEN, L’Intelligenza Artificiale, Il Mulino, Bologna, 
2019, p.47 e ss. L’autore afferma che il machine learning prevede tre 
tipologie di apprendimento: supervisionato, non supervisionato e per 
rinforzo.  Nell’apprendimento supervisionato il programmatore sot-
topone l’algoritmo ad una fase di “addestramento” controllato. Il 
training consiste nel fornire un data set composto da dati in input 
(esempi e non-esempi) e dati in output (risultati attesi) per creare del-
le associazioni. Il sistema genera delle ipotesi sulle caratteristiche ri-
levanti dei dati, ogni volta che opera una classificazione scorretta le 
ipotesi generate vengono riviste fino a che il sistema non sia in grado 
di fornire la risposta corretta, ossia il risultato sperato. L’algoritmo 
addestrato è in grado di rilevare i pattern o cluster tra i dati in input e 
in output, di fare previsioni accurate sulla base dei dati così etichetta-
ti e di etichettare in maniera corretta anche i nuovi dati forniti al si-
stema. Un’applicazione del tipo la ritroviamo nel filtro antispam: 
presentando alla macchina milioni e milioni di esempi di e-mail 
“spam” e “non spam” questa poi sarà in grado di imparare a ricono-
scerle e a classificarle correttamente. La qualità della performance di 
filtraggio aumenta in misura esponenziale al crescere del numero di 
e-mail che le vengono somministrate, più fa esperienza e più impara.   
Nell’apprendimento non supervisionato l’algoritmo non viene adde-
strato sulla base di dati etichettati a priori, non vengono forniti risul-
tati attesi, né messaggi di errore al sistema. In assenza di output pre-
definiti e quindi di correlazioni esistenti con gli input, il compito 
dell’algoritmo è quello di riconoscere i pattern e le similarità nei data 
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puter vision l’intelligenza artificiale alimenta gli algoritmi con i 
dati, consentendo ai software di eseguire le attività in modo più 
rapido ed efficace senza dover attendere integrazioni manuali.    

In particolare, gli schemi di funzionamento degli “agenti 
intelligenti” e la loro applicazione nelle diverse fasi del rappor-
to lavorativo, dalla selezione del personale alla organizzazione, 
supervisione e controllo della prestazione lavorativa, seguono 
due sono correnti di pensiero: uno il ragionamento logico (mo-
dello simbolico) e l’altro l’apprendimento automatico (modello 
sub-simbolico). Il primo modello, si basa su un approccio top-
down, ossia sulla capacità di un sistema computazionale di 
formulare un’ipotesi ragionata o dedurre conclusioni disponen-
do di un certo set di regole logiche. Perché ciò sia possibile è 
necessario fornire alla macchina conoscenze su uno specifico 
campo di lavoro: regole generate da esperti nella forma base IF 
(condizione) allora THEN (conclusione)22. In alcune circostan-
ze, è lecito domandarsi se il sistema possa trarre conclusioni 
diverse a partire dallo stesso insieme di condizioni e dare luogo 
così a conflitti. La risoluzione dei conflitti si ha tramite, ulterio-
ri, apposite regole e meccanismi premiali o punitivi che indica-
no la linea di azione da intraprendere. In tal modo il sistema in-
corre nella problematica della cosiddetta “esplosione combina-

                                                                                                    
set, classificando i dati in maniera autonoma. Questa tipologia di al-
goritmi viene maggiormente utilizzata per creare dei raggruppamenti 
nei dati e facilmente porta a scoprire relazioni inaspettate o nascoste 
nei dati. Nell’apprendimento con rinforzo l’obiettivo è quello di con-
sentire all’algoritmo di sapersi orientare nell’ambiente in cui lavora 
guidando il suo agire tramite meccanismi che presentano elementi di 
similitudine con quelli della ricompensa e della punizione. Riceverà 
una ricompensa quando avrà agito bene o comunque quando vi sia 
stato un miglioramento e una punizione quando avrà commesso un 
errore, “apprendendo così quali sono le azioni corrette da compiere e 
quali quelle da evitare”.  
22 K. WARWICK, Intelligenza Artificiale-Le Basi, Palermo, 2012, tr. 
2015, p.54 e ss. 
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toria”: per poter prendere decisioni ha bisogno in molti casi di 
troppe regole, che lo rendono, addirittura, più lento di un essere 
umano e difficilmente utilizzabile in scenari complessi23.    

Il secondo modello, quello sub-simbolico, si basa, invece, 
su un approccio bottomup e si ispira ai modelli biologici di ap-
prendimento della intelligenza umana. È il campo di interesse 
della cosiddetta “IA moderna”: capire come fanno le persone 
ad apprendere e se sia possibile programmare i computer per-
ché imparino allo stesso modo. Nel tentativo di riprodurre le 
connessioni nervose di un cervello umano gli sforzi si sono 
concentrati sullo sviluppo di “dispositivi capaci di machine 
learning, di apprendimento continuo, grazie alle sofisticate tec-
niche di deep learning24, alla raccolta massiva di dati (big data) 

                                                
23 AA.VV. (a cura di S. Quintarelli), op. cit. 2020 , p.36 e ss. 
24 C. JANIESCH, P. ZSCHECH, K. HEINRICH, Machine learning 

and deep learning in Electron Markets 2021, 31, p.685–695, secondo 
cui il deep learning (noto anche come “apprendimento profondo”) è 
una sottocategoria del machine learning caratterizzata dalla presenza 
di reti neurali artificiali non sequenziali ma “a più strati”. Questi stra-
ti intermedi - “nascosti” tra l’input e l’output - si presentano in una 
formazione “a cascata” corrispondente a diversi gradi di profondità. 
Ogni neurone riceve in input le informazioni generate al livello pre-
cedente, le elabora e le trasmette al neurone del livello successivo in 
forma di output e così via all’infinito277. Durante la fase di adde-
stramento i dati in input alimentati nella rete vengono propagati negli 
strati intermedi; qui, utilizzando i pesi delle connessioni278 tra i neu-
roni, subiscono una continua trasformazione ad ogni strato fino a 
raggiungere l’ultimo strato di output che restituisce una previsione o 
classificazione. Tale processo prende il nome di forward propagation 
(propagazione in avanti). Nella backpropagation (retropropagazione 
dell’errore) la previsione prodotta dalla rete neurale viene confronta-
ta con l’output ideale, cioè con la previsione desiderata. L’algoritmo 
ripercorre all’indietro la rete, dallo strato di output risale tutti gli stra-
ti intermedi in cerca dell’errore e tiene traccia delle responsabilità di 
ogni singola unità nascosta connessa con l’unità di output in errore. 
Infine, vengono aggiornarti i pesi in modo da minimizzare l’errore 
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e al collegamento al cloud, un insieme di server remoti che of-
frono servizi per l’archiviazione e la gestione delle informazio-
ni, ossia un potente hub computazionale in grado di conservare, 
elaborare ed erogare enormi masse di dati”25. Il modello sub-
simbolico, a differenza di quello simbolico, non necessita di 
una “base di conoscenza”, quale rappresentazione esplicita del 
mondo osservabile, da cui trarre inferenze per trovare soluzioni 
ai problemi proposti e fornire spiegazioni. La conoscenza è co-
dificata da un grande numero di unità elementari (neuroni arti-
ficiali) connesse tra loro in strutture sempre più complesse che 
apprendono “da esempi senza alcun bisogno di un meccanismo 
che ne determini a priori il comportamento”26.  

Attualmente la ricerca volge alla integrazione di queste 
due correnti di pensiero, nel tentativo di trovare una sintesi nel-
la elaborazione di sistemi ibridi, combinati in componenti 
dell’uno e dell’altro modello superandone i limiti e valorizzan-
done i punti di forza.   

L’incremento del fenomeno della digitalizzazione delle in-
formazioni e dell’accesso illimitato al web ha reso disponibili 
un enorme volume di dati, che alimentano continuamente gli 
algoritmi di machine learning. Sono i “big data”: foto, video, 
immagini prodotte da telecamere e webcam disponibili in in-
ternet, ma anche dati sanitari, immagini diagnostiche, dati rela-

                                                                                                    
nella previsione279. L’intero ciclo di addestramento dalla propaga-
zione in avanti fino alla retropropagazione con conseguente calcolo 
dell’errore e aggiustamento dei pesi viene eseguito a più ripetizioni 
fino a quando la rete non si assesta e sia in grado di raggiunge una 
buona performance sui dati di addestramento e di operare generaliz-
zazioni accurate anche su dati non visti prima.  Il deep learning si ca-
ratterizza per la capacità di poter affrontare problemi di particolare 
complessità in vari campi come il riconoscimento di immagini, vi-
deo, del linguaggio naturale parlato e scritto e tanto altro. 
25 R. BODEI, Dominio e sottomissione: schiavi, animali, macchine, 

Intelligenza Artificiale, Il Mulino, Bologna, 2019, p. 314. 
26 Ivi, p. 12. 
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tivi alle pubbliche amministrazioni, dati metereologici, dati sa-
tellitari, dati dai sensori nelle nostre città27. Peraltro, la capacità 
previsionale di questi sistemi raggiunge una soglia di equili-
brio, cioè una modulazione di tipo adattivo basata 
sull’esperienza, senza raggiungere mai la perfezione.  

Mentre i sistemi di IA simbolica non ammettono come so-
luzione la contraddizione che, anzi, aboliscono, invece il con-
nessionismo opera con successo anche in ambienti contraddit-
tori, ottenendo come soluzione la “massima coerenza” nello 
stato globale della rete28.  Infatti, questi modelli di AI sono 
modelli di probabilità algoritmica, in cui l’errore statistico è ir-
riducibile.  Pertanto, l’effetto black box, bias, assenza di una 
correlazione causa/effetto, errore e violazione della privacy29 
sono prova che l’agente non ha alcuna consapevolezza di quel 
che fa.  

Quindi, si conoscono le informazioni date in input e quelle 
che l’algoritmo restituisce, ma non è possibile decifrare la ca-
ratteristica rilevante del processo decisionale: i loro program-
matori non sanno spiegare realmente il funzionamento degli al-
goritmi, né tantomeno prevedere con un certo grado di attendi-
bilità ciò che faranno30. Per questo vengono definiti ciechi o 
opachi. Oltretutto gli algoritmi non sono neutri, perché è possi-
bile ottenere risultati distorti da errori e pregiudizi. Questo per-
ché, spesso, gli algoritmi sono lo strumento di scopi di interes-
se e opinioni di chi li programma. L’addestramento avviene su 
un set di dati predisposto da esseri umani (quando proviene 
dall’alto), che li selezionano e li inseriscono nel sistema, e ciò 
                                                
27 P. TRAVERSO, Breve introduzione tecnica all’Intelligenza Artifi-

ciale in DPCE Online, 2022, v. 51, n. 1, p.164. 
28 M.A. BODEN, L’Intelligenza Artificiale, Il Mulino, Bologna, 
2019, p.86.   
29 P. TRAVERSO, Breve introduzione tecnica all’Intelligenza Artifi-

ciale in DPCE Online, 2022, v. 51, n. 1, p.164 -165. 
30 M.A. BODEN, Intelligenza artificiale, in J. Al-Khalili (a cura di), 
Il futuro che verrà, Milano, Bollati Boringhieri, 2017, p.135. 
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può portare a conclusioni non oggettive. Altre volte, invece, i 
bias hanno origine da una raccolta di dati con modalità non 
adeguate o che può risultare incompleta e indurre a conclusioni 
parziali e generalizzazioni rischiose. In quest’ultima ipotesi si 
fa riferimento ai dati che provengono dal basso: agli algoritmi 
vengono dati in pasto milioni e milioni di dati che si trovano 
liberamenti immessi in rete, come nel caso dei dati rilasciati sui 
social network, che sono spontaneamente rilasciati sulla base di 
un consenso non propriamente informato. 

Questo sistema, quindi, realizza una violazione della pri-
vacy, oltre al rischio di restituire un’immagine dell’utente stes-
so distorta rispetto alla realtà.  

Nel campo del mercato del lavoro, l’evoluzione tecnologi-
ca si è dedicata ad ogni fase del processo di ricerca e selezione 
del personale con l’obiettivo di aumentare l’efficacia e la quali-
tà nel processo di selezione31, ma anche per ridurre la tempisti-
ca e i costi per i responsabili della selezione, oltre al supera-
mento dei cosiddetti bias, ossia di quelle condizioni inevitabili 
da imputarsi ai selezionatori come le convinzioni personali, la 
scarsa conoscenza della posizione che si sta valutando o la fret-
ta nel compimento della scelta che influenzano necessariamen-
te la decisione finale32.  I responsabili della selezione vengono 
coadiuvati nel processo step by step di recruiting del personale 
da algoritmi predittivi che, utilizzando tecniche di machine 
learning, sono in grado di compiere una valutazione del candi-

                                                
31 M. CAPPONI, L’Intelligenza Artificiale nella selezione del perso-

nale, in Lavoro Diritti Europa n.1/2024, p.4, il quale riferisce che sa-
rebbe un esempio il robot Vera, in grado di svolgere 1.500 colloqui 
al giorno. È stato realizzato nel 2018 dalla Strafory, una start-up rus-
sa, ed utilizzato da IKEA per la selezione del personale. Grazie ad un 
programma di Intelligenza Artificiale e ad altri algoritmi predittivi 
consente di “tracciare profilature psico-sociali dei candidati a un po-
sto di lavoro” in soli 8 minuti. 
32 F. BORDONI, Il processo di selezione del personale e la sua au-

tomazione in Italia in Labour & Law Issues, 2023, 9(1), p.31 e ss. 



167 

dato sui dati messi a disposizione da lui stesso attraverso il cur-
riculum, prove selettive sostenute, videointerviste da remoto 
registrate, somministrazione di giochi e tutto ciò che richiede il 
processo di selezione33.  

In tale contesto, il Consiglio europeo nel maggio del 2024 
ha approvato all’unanimità il testo del Regolamento Europeo 
sull’intelligenza artificiale, poi entrato in vigore il 2 agosto 2024  
direttamente nel corpo normativo di ciascun Stato membro, qua-
le normativa self executing a cui le aziende dovranno adeguarsi.  

Nel reticolato normativo l’intelligenza artificiale è stata de-
finita come: «un sistema automatizzato progettato per funzio-

nare con diversi livelli di autonomia e che può mostrare capa-

cità di adattamento dopo l’installazione e che, per obiettivi 

espliciti o impliciti, deduce, dagli input che riceve, come gene-

rare output quali previsioni, contenuti, raccomandazioni o de-

cisioni che possono influenzare ambienti fisici o virtuali»34.  
La legge sull’IA promuove lo sviluppo e l’adozione di si-

stemi di intelligenza artificiale sicuri e affidabili nel mercato 
unico dell’UE e si applicherà a tutti i soggetti pubblici e privati, 
europei e non, produttori o utilizzatori di tecnologia implemen-
tata da programmi di intelligenza artificiale. Ne consegue che 
anche i colossi americani che vorranno operare nel mercato eu-
ropeo dovranno necessariamente adeguarsi. Il Regolamento 
prevede una classificazione dei sistemi di IA in base al grado di 
rischio che presentano per la sicurezza e i diritti delle persone, 
secondo livelli di rischio ad intensità crescente: minimo, limita-
to, alto ed inaccettabile.  
                                                
33 Ivi, p.35. 
34 Regolamento del Parlamento Europeo e del Consiglio che stabili-
sce regole armonizzate sull’intelligenza artificiale e modifica i rego-
lamenti (CE) n. 300/2008, (UE) n. 167/2013, (UE) n. 168/2013, (UE) 
2018/858, (UE) 2018/1139 e (UE) 2019/2144 e le direttive 
2014/90/UE, (UE) 2016/797 e (UE) 2020/1828 (regolamento 
sull’intelligenza artificiale) in https://data.consilium.europa.eu/ 
doc/document/PE-24-2024-INIT/it/pdf.    
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In particolare, sono a rischio minimo o nullo i sistemi di 
IA che non presentano un rischio significativo di danno per la 
salute, la sicurezza o i diritti fondamentali delle persone fisi-
che. Non sono soggetti a nessun obbligo normativo e sono 
perfettamente controllabili dall’utenza, come nel caso dei vi-
deogiochi. Invece, sono a rischio limitato i sistemi di IA che 
possono avere delle ricadute sui diritti degli utenti o influen-
zarne la volontà, ma in misura minore rispetto ai sistemi ad 
alto rischio. Rientrano in questa categoria, ad esempio, i si-
stemi di IA generativa capaci di combinare e sovrapporre 
immagini e video esistenti con video o immagini originali, di 
generare e manipolare contenuti audiovisivi per creare falsi 
(deepfake), o consigli personalizzati (chatbot). Tali sistemi 
sono soggetti a obblighi di trasparenza in quanto l’utenza ha il 
diritto di sapere di stare interagendo con un bot, e non con un 
essere umano, e di ricevere una informativa chiara, compren-
sibile e accessibile.   

Sono ad alto rischio, invece, i sistemi di IA che hanno un 
impatto significativo sui diritti fondamentali o sulla sicurezza 
delle persone. In questo caso, per l’utilizzo o l’immissione sul 
mercato è necessario il rispetto di rigorosi obblighi, che riguar-
dano la qualità dei dati, la documentazione tecnica, 
l’informazione agli utenti, la supervisione umana, la robustez-
za, la sicurezza e la precisione. In questo senso, gli sviluppatori 
e gli utilizzatori sono tenuti ad operare una valutazione del ri-
schio e sono soggetti al controllo da parte di organismi indi-
pendenti che potranno rilasciare o ritirare certificazioni di con-
formità. In questa categoria rientrano i sistemi di IA utilizzati 
per la selezione e il reclutamento del personale, per l’accesso 
all’istruzione e la formazione professionale, per l’erogazione di 
servizi pubblici essenziali, per la identificazione e sorveglianza 
biometrica remota, per le applicazioni giudiziarie e di polizia, o 
per la sicurezza nella gestione e nel funzionamento delle infra-
strutture critiche. In ultimo, sono a rischio inaccettabile i siste-
mi di IA che costituiscono una minaccia per le persone e viola-
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no i principi fondamentali come il rispetto della dignità umana, 
della democrazia e dello stato di diritto. Si tratta di sistemi che 
comportano: manipolazione comportamentale cognitiva di per-
sone o gruppi vulnerabili specifici (bambini, anziani o persone 
con disabilità); classificazione delle persone in base al compor-
tamento, al livello socio-economico, alle caratteristiche perso-
nali (social scoring); identificazione biometrica e categorizza-
zione delle persone fisiche sulla base di caratteristiche sensibi-
li, quali convinzioni politiche, religiose, filosofiche, e orienta-
mento sessuale; raccolta casuale di immagini in rete o da tele-
camere a circuito chiuso per la creazione di un database per il 
riconoscimento facciale (scraping non mirato); riconoscimento 
delle emozioni nell’ambito del luogo di lavoro e degli istituti di 
istruzione.  

In particolare, per i sistemi ad alto rischio l’AI Act prevede 
una serie stringente di obblighi e requisiti per poter essere im-
messi sul mercato dell’UE, quali: la registrazione in apposito 
database dell’UE; l’adozione di sistemi di gestione del rischio; 
elevata qualità dei set di dati per l’addestramento; documenta-
zione tecnica adeguata necessaria per la valutazione di confor-
mità; trasparenza e fornitura di informazioni; misure di inter-
vento e sorveglianza umana; adeguati livelli di accuratezza, ro-
bustezza, cybersicurezza. Circa la possibilità di intervento e 
supervisione umana, l’AI Act specifica che i sistemi ad alto ri-
schio devono possedere un’interfaccia uomo-macchina, che 
consenta di disattivare il sistema, ignorare i suoi risultati o in-
terromperne il funzionamento in qualsiasi momento. Prima del-
la commercializzazione i fornitori di sistemi ad alto rischio so-
no tenuti a eseguire una valutazione di conformità; in molti casi 
possono procedere ad una autovalutazione, in altre situazioni 
specifiche è richiesto l’intervento di ente terzo o di un organi-
smo accreditato. Una volta immessi sul mercato, i sistemi ad 
alto rischio richiedono un monitoraggio continuo. Ne conse-
gue, in caso di modifiche sostanziali, l’obbligo per i fornitori di 
sottoporsi a nuove valutazioni di conformità indipendentemen-
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te dal fatto che siano state apportate dal fornitore originale o da 
terzi, e l’obbligo ad intraprendere azioni correttive per i sistemi 
non conformi già presenti sul mercato.  

Sul piano temporale, è previsto che le aziende e la PA 
avranno 2 anni di tempo per conformarsi alle nuove regole 
dell’AI Act, anche se premiale sarà il risultato di chi riuscirà ad 
adeguarsi tempestivamente. Infatti, tra la Commissione Euro-
pea e le imprese è intercorso un accordo l’AI Pact che mira a 
promuovere l’adozione delle norme previste dall’AI Act prima 
che queste entrino ufficialmente in vigore. Le aziende avranno 
l’opportunità di prepararsi in modo proattivo alla nuova rego-
lamentazione comunicando volontariamente i processi e le pra-
tiche in corso, dimostrando così di adottare soluzioni di intelli-
genza artificiale sicure e affidabili.  

Come è noto, infine, il Regolamento non riguarda i settori 
in cui non trova applicazione il diritto dell’UE, i sistemi di in-
telligenza artificiale utilizzati solo per scopi militari, di difesa, 
o sicurezza nazionale, l’ambito di ricerca, sviluppo scientifico e 
innovazione e, in ambito privato, chi utilizza sistemi di IA per 
scopi puramente personali. 

Con particolare riferimento al reclutamento delle risorse 
umane, inoltre, l’art. 5 del Regolamento sull’AI vieta espres-
samente la pratica del “social scoring” e “punteggio di eccel-
lenza”, ossia è fatto divieto di immettere nel mercato sistemi di 
IA per la valutazione o la classificazione delle persone fisiche 
sulla base del loro comportamento sociale o di caratteristiche 
personali o della personalità, il cui punteggio sociale ottenuto 
comporti il verificarsi di un trattamento pregiudizievole o sfa-
vorevole. 

Lo scopo perseguito da queste misure legislative, in realtà, 
sembrerebbe ricordare il mito della neutralità tecnologica, se-
condo cui un mezzo in sé non ha uno scopo, come un medium, 
ribaltando l’intuizione di McLuhan (1967), non avrebbe un suo 
contenuto specifico. In questo senso, la generazione di nuove 
tecnologie sarebbe ispirata ad una logica immanente al pensie-
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ro tecno-scientifico, e sarebbe slegata dalle pressioni di interes-
si politici, economici e culturali, anche se questi ne finanziano 
lo sviluppo, o ne determinano la diffusione. Questo orienta-
mento porterebbe verso il soluzionismo tecnologico, ossia il 
fatto di dissociare il mezzo dallo scopo renderebbe neutro lo 
strumento, e riporrebbe tutta la responsabilità sull’uso35.  

Questo approccio risulta decisamente dominante con le 
tecnologie digitali, sia per le acritiche rappresentazioni sociali, 
sia per gli interventi politici, tra cui  il PNRR del 2021 che, tra 
le missioni principali,  ha previsto la Transizione Digitale 4.0, 
finanziata con circa 20 miliardi di euro di credito agevolato o 
di finanziamenti a fondo perduto per chi, semplicemente, com-
pra tecnologie digitali36. 

In realtà gli strumenti digitali,  pensati per il mondo profit, 
entrano inevitabilmente in conflitto con la complessità prodotta 
dai quotidiani processi di differenziazione e soggettivazione 
presenti in un tessuto sociale no profit, come quello contempo-
raneo37. 

Con riferimento, poi,  al terzo settore si osserva che lo 
stesso non ha sempre margini per fare investimenti in digitale, 
in contrasto con quanto sostenuto dalla sociologia dei media, 
                                                
35 C. MARCIANO, Ma le imprese sociali sognano un welfare digita-

le? Il progetto I3S a Torino tra digitalizzazione, mercantilizzazione e 

co-progettazione, in Imprese sociali e transizione digitale, n. 4/2022, 
pag. 45 e ss. 
36 Barbera F., Marciano C. (2021), “La politica alla prova del PNRR: 
Governare le tecnologie”, in Quaderni dell’agenda digitale.  
37 A.M. EIKENBERRY (2009), Refusing the Market: A Democratic 

Discourse for Voluntary and Nonprofit Organizations, in Nonprofit 
and Voluntary Sector Quarterly, 38(4), pp. 582-96;  
M.J. ROY, A.M. EIKENBERRY, S. TEASDALE (2022), The Mar-
ketization of the Third Sector? Trends, Impacts and Implica-tions, in 
G. DONNELLY-COX, M. MEYER, F. WIJKSTRÖM (eds.), Re-
search Handbook of Nonprofit Governance, Edward Elgar Publish-
ing, Cheltenham, pp. 371-390. 
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secondo cui il digitale dovrebbe proprio promuovere le culture 
partecipative, cioè, facilitare e accelerare la co-produzione di 
contenuti da parte degli utenti ed avere la capacità di aspirarli38.   
 
 

3. I potenziali benefici degli algoritmi antidiscriminatori 

 

Sotto il profilo del reclutamento delle risorse umane, 
l’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economi-
co, (OCSE) ha raccolto nel rapporto “Using Artificial Intelli-

gence (AI) to support people with disability in the labour mar-

ket”39 , pubblicato il 24 novembre 2023, le interviste di oltre 70 
parti interessate40 circa il potenziale dell’intelligenza artificiale 
come facilitatore all’occupazione delle persone con disabilità, 
favorendo la creazione di ambienti di lavoro più inclusivi e pri-
vi di barriere.  

 

                                                
38 H. JENKINS (2006), Convergence Culture, New York University.  
39 C. TOUZET, (2023), “Using AI to support people with disability 
in the labour market: Opportunities and challenges”, OECD Artifi-
cial Intelligence Papers, No. 7, OECD Publishing, Paris, in 
https://www.oecd.org/social/using-ai-to-support-people-with-
disability-in-thelabour-market-008b32b7-en.htm.    
40 34 “innovatori”, impiegati in organizzazioni che sviluppano solu-
zioni basate sull’intelligenza artificiale in grado di favorire 
l’occupazione per le persone con disabilità, nei paesi OCSE. Questi 
includono strateghi aziendali, responsabili tecnologici e sviluppatori 
pratici.  
- 31 intervistati tra cui: 10 esperti accademici, 8 difensori dei diritti 
dei disabili, 4 esperti professionali di accessibilità, 4 specialisti di po-
litiche sulla disabilità, 3 intervistati responsabili dell’accessibilità 
all’interno delle loro aziende e 2 rappresentanti di associazioni pro-
fessionali nel settore delle tecnologie assistive.  
- 6 politici che lavorano nel campo dell’occupazione per i disabili e 
dell’accessibilità nei governi OCSE. 
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Il report individua 142 “AI-powered solutions”, ossia solu-
zioni ragionevoli basate sull’intelligenza artificiale che offrono 
supporto a disabilità visive, motorie, dell’udito, cognitive, di-
sturbi del linguaggio e problematiche legate alla salute menta-
le. Le soluzioni rientrano in quattro categorie: quelle che offro-
no un’assistenza diretta in riferimento a quella specifica disabi-
lità; quelle che modificano l’ambiente di lavoro rendendolo più 
accessibile; quelle che facilitano o potenziano, tramite applica-
tivi di IA, soluzioni già esistenti per l’accessibilità; quelle che 
consentono nuove prospettive occupazionali precedentemente 
inaccessibili alle persone con disabilità. Ad esempio, sono so-
luzioni o accomodamenti ragionevoli gli algoritmi di live cap-
tioning, che trascrivono in tempo reale il parlato in testo e favo-
riscono lo scambio comunicativo con persone con disabilità 
uditive o del linguaggio, oppure gli strumenti di lettura per non 
vedenti che possono descrivere testi e ambienti circostanti o al-
tre applicazioni che rendono accessibile il testo scritto ad utenti 
con disabilità cognitive. Soluzioni ragionevoli, per persone con 
disabilità fisiche, possono consistere in protesi intelligenti e di-
spositivi di mobilità, che utilizzando algoritmi di apprendimen-
to automatico sono capaci di adattarsi alle loro proprie esigenze 
e di consentire un maggiore grado di sicurezza e autonomia ne-
gli ambienti di lavoro. Così, come, l’utilizzo di sistemi di coa-
ching supportati dall’IA possono preparare gli individui neuro-
divergenti a sostenere nel migliore dei modi procedure seletti-
ve, attraverso la simulazione di colloqui di lavoro e di diversi 
scenari, per aumentare le loro capacità di adattamento alle si-
tuazioni stressanti.  

Per far fronte al divario occupazionale e combattere gli ste-
reotipi abilisti, cui sono soggette le persone con disabilità, 
l’utilizzo di algoritmi di job matching potrebbero prevenire e ri-
durre le discriminazioni a motivo della disabilità favorendo un 
migliore incontro fra domanda e offerta, attraverso l’incrocio fra 
gli annunci di lavoro e i curricula. Anche l’implementazione del-
le  opportunità di lavoro a distanza per le persone con disabilità 
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potrebbe essere una soluzione, attraverso lo sviluppo tecnologico 
che consente di superare quelle barriere che in precedenza pote-
vano limitarne significativamente la partecipazione.  

Nell’inserimento di queste persone nel mercato del lavoro, 
tuttavia, è obbligatoria un’attenzione particolare in riferimento 
alla protezione dei dati sensibili, per evitare che le informazioni 
relative alle disabilità possano essere utilizzate in modo impro-
prio, considerando che tale categoria rischia di essere più fa-
cilmente identificabili dagli algoritmi, o incorrere in discrimi-
nazioni, nel caso di sistemi non adeguatamente addestrati a ri-
conoscere e ad interpretare la diversità. Ad esempio, quando i 
codici di programmi degli algoritmi vengono sviluppati da 
esperti informatici che non possiedono alcuna conoscenza sul 
mondo della disabilità, oppure nel caso di algoritmi che vengo-
no addestrati con dati che riflettono i pregiudizi umani o gli 
stereotipi abilisti, amplificando e replicando bias insiti nei dati 
stessi. Gli algoritmi utilizzati, ad esempio, nelle procedure di 
selezione e assunzione del personale rischiano di perpetuare o 
aggravare il divario occupazionale. Per tale motivo è necessario 
coinvolgere i disabili nella progettazione di tecnologie basate 
sull’IA, sviluppando soluzioni che rispondano alle effettive 
esigenze degli utenti e si traducano in strumenti inclusivi, in-
centrati sull’utente. 

Altre sfide sono legate allo sviluppo e alla commercializ-
zazione di strumenti di IA inclusivi, che richiedono 
l’implementazione dell’alfabetismo digitale dell’utenza a cui tali 
strumenti sono destinati, ma anche l’ implementazione dei di-
spositivi di assistenza esistenti, che non sono in grado di intera-
gire con le nuove e avanzate tecnologie di IA, nonché la com-
mercializzazione di strumenti di IA inclusivi, per la quale la ri-
cerca è più remunerativa nel settore delle aziende private, che 
dispongono di capitali e infrastrutture migliori rispetto alle uni-
versità. 

I governi e le politiche nazionali hanno il compito di stan-
ziare finanziamenti pubblici per lo sviluppo etico di tecnologie 
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che siano realmente accessibili e inclusive; tuttavia, dai report 
dell’OCSE emergerebbe ancora uno sviluppo settorializzato 
della AI, trascurando di valorizzarne la forte interconnessione 
tra tutti settori, nonché il potenziale applicativo di soluzioni di 
IA alla partecipazione al mercato del lavoro per le persone con 
disabilità. 

Per la piena integrazione delle persone con disabilità nel 
mercato del lavoro, inoltre, sarà necessario prevedere standard 
di accessibilità universali; offrire strumenti personalizzati adat-
tabili alle diverse tipologie di disabilità; abbattere le barriere 
fisiche, cognitive e linguistiche, compresa quella della lingua 
dei segni; formare e informare le aziende e i dipendenti ai temi 
della accessibilità ed inclusione; promuovere una cultura della 
diversità. Tali obiettivi ambiziosi, che sfruttano il potenziale 
dell’AI, necessitano dell’impegno coordinato di sviluppatori, 
utenti, governi e organizzazioni del terzo settore, affinché i be-
nefici siano accessibili a tutti.  

Tali obiettivi devono essere, in particolare, perseguiti dagli 
implementatori di sistemi di IA (deployers)41, obbligati dall’art. 
27 a eseguire la valutazione di impatto sui diritti fondamentali 
(Fundamental Rights Impact Assessment – FRIA).  

Infatti, il contenuto della valutazione dovrà riguardare: in 
quali processi il sistema di IA sarà utilizzato e con quali finali-
tà; la durata e la frequenza di utilizzo; le categorie di persone e 
gruppi interessati dall’utilizzo; i rischi specifici di danno; misu-
re di sorveglianza umana; misure rimediali ad hoc in caso di 
rischi concretizzati.  

È possibile, poi, notare molti profili di somiglianza tra la 
FRIA e la DPIA, ossia la valutazione di impatto sulla protezio-
ne dei dati prevista dal Regolamento privacy. Infatti, la valuta-

                                                
41 “Deployer”: una persona fisica o giuridica, un’autorità pubblica, 
un’agenzia o un altro organismo che utilizza un sistema di IA sotto la 
propria autorità, tranne nel caso in cui il sistema di IA sia utilizzato 
nel corso di un’attività personale non professionale.  
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zione di impatto sulla protezione dei dati (DPIA) condivide con 
quella di impatto sui diritti fondamentali (FRIA) l’intento di 
mitigare i rischi di danno associati all’uso delle tecnologie. E in 
un’ottica di continuità con la normativa europea, in cui l’AI 
Act qualifica gli strumenti di profilazione dei lavoratori come 
ad alto rischio, anche la valutazione di impatto sulla privacy 
sembra uno strumento efficace per un utilizzo etico e affidabile 
di sistemi di IA. Infatti, l’art. 35 del Reg. 2016/679 (c.d. 
GDPR) fa riferimento proprio alla necessità di operare una va-
lutazione di impatto in casi di soggezione di persone fisiche a 
trattamenti automatizzati, compresa la profilazione, dove ven-
gono analizzati aspetti personali e dove tale valutazione incida 
significativamente sulle persone in questione. La valutazione di 
impatto dovrà contenere una “descrizione sistematica delle 

funzionalità dell’algoritmo e delle finalità del trattamento, 

nonché, soprattutto, una valutazione del rischio discriminazio-

ne e delle misure previste per affrontarlo”
42. Da un lato, il ri-

schio di discriminazione diretta dovrà sempre essere escluso e 
quello di discriminazione indiretta potrà essere giustificato solo 
in termini di necessità e proporzionalità, valutandone gli effetti 
prodotti nel concreto. Per gli algoritmi ruled based43 sarà suffi-
ciente una valutazione esclusivamente preventiva del rischio di 
discriminazione, mentre per quelli di machine learning, oltre a 
quella preventiva, sarà necessaria anche una valutazione ciclica 
del rischio di discriminazione44. In questo senso, ad esempio, il 
datore di lavoro avrà l’onere di individuare il rischio di tratta-
menti discriminatori eventualmente insito in un particolare 
                                                
42 G. GAUDIO, Le discriminazioni algoritmiche, in Lavoro Diritti 
Europa n.1/2024, p. 17. 
43 Sono gli algoritmi basati sulla logica; statici, perché costruiti su 
codici fissi che possono essere modificati solo in fase di programma-
zione; i cui risultati sono prevedibili ex ante e possono essere com-
presi e spiegati ex ante proprie perché elaborati su modelli di tipo 
causale.   
44 Ibidem. 
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strumento di algorithmic management e di introdurre dei cor-
rettivi ad hoc utili a mitigarlo.  

Quindi tanto la DPIA che la FRIA si prestano ad assolvere 
una funzione di prevenzione contro i rischi di discriminazione 
a causa dell’uso di tecnologie implementate da sistemi algorit-
mici, l’una maggiormente a tutela della privacy e la sicurezza 
dei dati, e l’altra con uno sguardo più ampio a tutela in genera-
le di tutti i diritti fondamentali.  

Da ultimo, l’art. 1-bis comma 2, del D.lgs. n. 152/1997, 
come modificato dal D. lgs. n. 104/2022 di recepimento della 
direttiva (UE) 2019/1152 relativa a condizioni di lavoro traspa-
renti e prevedibili nell’ Unione Europea, prevede che laddove 
siano adottati sistemi decisionali o di monitoraggio automatiz-
zati per concludere, dirigere o controllare rapporti di lavoro 
scatta un ulteriore obbligo di informazione a carico del datore 
di lavoro, proprio, su quei profili in cui l’utilizzo del sistema 
automatizzato incide significativamente. E quindi il datore di 
lavoro è tenuto a fornire ulteriori informazioni su: scopi, finali-
tà, logica e funzionamento del sistema, categorie di dati e pa-
rametri utilizzati per programmare o addestrare il sistema, mi-
sure di controllo adottate per assumere le decisioni automatiz-
zate, eventuali processi di correzione, responsabile del sistema 
di gestione della qualità, livello di accuratezza, robustezza e 
cybersicurezza del sistema, metriche utilizzate per misurare tali 
parametri, e impatti potenzialmente discriminatori delle metri-
che stesse. 

Invero, la norma si presta ad una interpretazione ampia, in 
primo luogo, perché fa riferimento in generale a sistemi deci-
sionali automatizzati, in cui vi rientrano, tanto, gli algoritmi de-
terministici - quelli rule based, per intenderci - tanto quelli di-
namici, di machine learning e, contrariamente, alla lettura re-
strittiva data dal Ministero del Lavoro , si applica, anche, lad-
dove la decisione datoriale sia stata supportata dal sistema au-
tomatizzato. Inoltre, un successivo intervento del “Decreto La-
voro” (d. l. n. 48/2023) ha inserito al primo comma dell’art. 1-
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bis la parola “integralmente” con riferimento alla individuazio-
ne dei sistemi decisionali e di monitoraggio automatizzati il cui 
impiego assoggetta datori di lavoro e committenti all’ulteriore 
obbligo informativo. Anche se la giurisprudenza45, tutta, è con-
corde, nel ritenere pressoché difficile “individuare sistemi di 
monitoraggio o decisionali che non siano integralmente auto-
matizzati e per i quali non debba imporsi l’obbligo di informa-
zione relativo”46. 

L’obbligo informativo ricade su chiunque eserciti i poteri 
datoriali (quindi anche le piattaforme) ma, anche, i commit-
tenti di lavoro autonomo eterorganizzato e coordinato e conti-
nuativo; sono invece esclusi i committenti nell’ambito del la-
voro autonomo tout court. I soggetti destinatari dell’obbligo 
informativo, invece, sono: i lavoratori subordinati, i lavoratori 
autonomi eterorganizzati e i coordinati e continuativi. Proprio 
l’art. 1-bis ha introdotto tra i soggetti beneficiari anche le rap-
presentanze dei lavoratori. La norma individua come destina-
tarie delle informazioni le r.s.a o le r.s.u e, in assenza di tali 
rappresentanze, le sedi territoriali delle associazioni sindacali 
comparativamente più rappresentative sul piano nazionale, 
realizzando un controllo più pervasivo e di una tutela più pe-
netrante di quella che potrebbe ottenere il singolo lavoratore 
da solo in un ipotetico procedimento di revisione di una deci-
sione algoritmica. 

Pertanto, attualmente la tutela del lavoratore da possibili 
discriminazioni o lesioni dei suoi diritti attraverso la trasparen-
za sul funzionamento del sistema e l’introduzione di protocolli 
di sicurezza per la verifica degli output algoritmici si rivelano 

                                                
45 Ultime sentenze del Tribunale di Palermo del 20 giugno 2023 e del 
Tribunale di Torino del 5 agosto 2023. 
46 G.A. RECCHIA, Condizioni di lavoro trasparenti, prevedibili e 

giustiziabili: quando il diritto di informazione sui sistemi automatiz-

zati diventa uno strumento di tutela collettiva, in. Labour & Law Is-
sues, 9(1), 2023, p.53-54. 
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le soluzioni più compatibili con tutto il sistema, mentre 
l’accesso alle informazioni potrebbe non essere sufficiente a 
garantire la piena tutela dai possibili rischi cui il lavoratore è 
esposto per mezzo dell’utilizzo di sistemi di IA.  

Tanto più se si considera che il profilo della trasparenza 
necessita di essere bilanciato con un’altra esigenza meritevole 
di tutela: il segreto industriale47.  

Sul punto, il Decreto Trasparenza prescrive che, nel caso 
in cui le informazioni di cui all’art. 1-bis abbiano ad oggetto 
segreti commerciali protetti dall’art. 98 del Codice della pro-
prietà industriale (D. Lgs. 10 febbraio 2005, n. 30), prevale, at-
traverso un bilanciamento di interessi, quello del datore di la-
voro/imprenditore alla protezione ed alla segretezza dei dati e 
delle informazioni, piuttosto che il diritto all’informazione del 
dipendente e l’interesse alla trasparenza e alla prevedibilità del-
le condizioni di lavoro” 48. 

Da ultimo, il Parlamento europeo ha approvato il 24 aprile 
2024 anche la Direttiva europea sul lavoro mediante piattafor-
me49, che si applica a chiunque svolga una prestazione in favo-
re di una piattaforma di lavoro digitale, anche da remoto. Lo 
scopo della direttiva richiede una limitazione del campo di ap-
plicazione incentrata sulla nozione di “piattaforma di lavoro 
digitale”, che viene definita (art. 2) come qualsiasi soggetto che 
fornisca un servizio commerciale che: a) è fornito almeno in 
parte a distanza con mezzi elettronici; b) è fornito su richiesta 
del destinatario; c) comporta, quale componente necessaria ed 
                                                
47 D. lgs. 152/97, art 1-bis, comma 8: “Gli obblighi informativi di cui 
al presente articolo non si applicano ai sistemi protetti da segreto in-
dustriale e commerciale”. Comma così sostituito dall’art. 26 del D.L. 
4 maggio 2023, n. 48, convertito dalla L. 3 luglio 2023, n. 85. 
48 G.A. RECCHIA, op. cit., p. 30. 
49 F. BORDONI, La direttiva sul lavoro tramite piattaforma e la su-

bordinazione secondo l’Unione europea, 3 Giugno 2024, in 
https://www.diritticomparati.it/la-direttiva-sul-lavoro-tramite-
piattaforma-e-la-subordinazione-secondo-lunione-europea/. 



180 

essenziale, l’organizzazione del lavoro di persone fisiche; d) 
comporta l’uso di sistemi di monitoraggio automatizzato o di 
sistemi decisionali automatizzati. Lo status del lavoratore è in-
dividuabile su una presunzione legale di subordinazione ai sen-
si dell’art. 4 della direttiva, che richiede infatti agli Stati mem-
bri di stabilire misure effettive per accertare l’esistenza di un 
rapporto di lavoro per come definito dalla legge, dalla contrat-
tazione collettiva o dalla prassi del singolo Paese, “tenendo 
conto della giurisprudenza della Corte di giustizia”. 

Pertanto, gli Stati membri non saranno più vincolati alla 
valutazione quasi matematica degli indici presuntivi, ma do-
vranno pur sempre stabilire una presunzione relativa di subor-
dinazione, con inversione dell’onere della prova in giudizio nel 
caso in cui siano accertati “fatti che indichino controllo e dire-
zione”. La direttiva ha, quindi, innalzato il livello di tutela so-
prattutto nelle frange meno protette della forza lavoro, sebbene 
nella pratica molto poco dovrebbe cambiare per la maggioranza 
dei Paesi europei, compresa l’Italia, dove il lavoratore, auto-
nomo secondo la previsione del contratto sottoscritto con 
l’impresa, può chiedere in giudizio la riqualificazione del rap-
porto di lavoro facendo perno proprio sulla presenza del potere 
datoriale di direzione. 

Assai significativa è poi, da un punto di vista procedurale, 
la previsione di cui all’art. 17, di un diritto di accesso delle au-
torità nazionali a informazioni, tra cui, il numero delle persone 
che lavorano tramite la piattaforma, il loro inquadramento con-
trattuale e la remunerazione media. Anche in questo caso si 
tratta di poteri di cui alcune autorità nazionali già godono, co-
me il Garante per la protezione dei dati personali italiano, che 
in alcuni casi ha già utilizzato in maniera particolarmente per-
vasiva ed efficace i propri poteri ispettivi nei confronti di alcu-
ne piattaforme.  

Infine, maggiormente innovative sono sicuramente gli artt. 
10 e 11, che prevedono l’obbligo di supervisione umana per i 
sistemi automatizzati e il diritto del lavoratore di spiegazione e 
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revisione delle decisioni da parte di un agente umano, preve-
nendo il rischio di decisioni impersonali e inspiegabili 
dell’algoritmo. 
 
 

4. Le questioni legate alla digitalizzazione  

degli enti del terzo settore (ets)     

 

L’intervento pubblico è caratterizzato dalla solidarietà e 
dalla sussidiarietà di cui all’art. 118 della Costituzione, propria 
dello stato sociale. 

In particolare, gli enti del terzo settore (ets) sono i primi 
intermediari tra i soggetti pubblici e gli utenti finali per rispon-
dere ai bisogni sociali secondo un principio di sussidiarietà 
orizzontale, che deve essere individuata nella fissazione degli 
obiettivi, nella progettazione delle azioni e nell’attuazione delle 
stesse50. Infatti, l’ultima riforma degli ets ha mutato significati-
vamente le loro capacità connesse alla fornitura di servizi in 
ambito sociale, culturale e di tutela dei diritti, nonché alla pro-
mozione dell’attività di monitoraggio ed elaborazione delle 
principali esigenze della società, rinnovando i criteri costitu-
zionali di adeguatezza, differenziazione e sussidiarietà median-
te un’azione proattiva51.  

Anzi, negli ultimi anni il legislatore ha dimostrato una par-
ticolare sensibilità riguardo allo sviluppo dei siti web nella 
pubblica amministrazione, richiedendo che  essi siano accessi-
bili da tutti, alla luce anche della legge 9 gennaio 2004, n. 4 
(cd. “Legge Stanca” per l’accessibilità agli strumenti informa-

                                                
50 Codice del Terzo Settore, D.lgs. n. 117 del 2017 recentemente mo-
dificato dal D.l. 22 marzo 2021, n. 41., Ministero del Lavoro e delle 
Politiche Sociali, in https://www.lavoro.gov.it/temi-e-priorita/terzo-
settore-e-responsabilita-sociale-imprese/focus-on/riforma-terzo-
settore/pagine/codice-del-terzo-settore.  
51 Idem.  
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tici da parte delle persone disabili), riconoscibili come ufficiali 
e omogenei sia nel design che nella offerta dei servizi52.  

Queste prescrizioni sono valide anche per il terzo settore, 
nel loro ruolo di supporto e integrazione alla pubblica ammini-
strazione, che devono offrire servizi per la popolazione, con-
formi alla normativa privacy e alla sicurezza informatica, alle 
linee guide emanate da AgID - Agenzia per l’Italia Digitale per 
il design dei siti pubblici e con i criteri di accessibilità53. In par-
ticolare, la legge n. 4 del 2004 affida ad AgID vari compiti isti-
tuzionali sul tema: il monitoraggio dell’accessibilità dei siti 
web pubblici, l’emanazione di regole tecniche e linee guida, 
l’erogazione di formazione e assistenza alle pubbliche ammini-
strazioni per l’applicazione della legge. In ottemperanza a tali 
norme, sostanzialmente mediante la digitalizzazione è possibile 
far accedere le persone con disabilità alla documentazione e ai 
servizi, ma è necessario che le pubbliche amministrazioni rea-
lizzino, a pena di nullità dei contratti, siti accessibili anche a 
chi, a causa di disabilità, utilizza tecnologie assistive. La finali-
tà delle linee guida e delle previsioni della Legge Stanca sono 
la tutela e la promozione dei diritti umani, le pari opportunità e 
il principio di non discriminazione, nonché favorire e semplifi-
care l’accesso delle persone con disabilità agli strumenti infor-
matici, progettare servizi pubblici digitali inclusivi e accessibi-
li, nonché migliorare l’accessibilità dei siti web e delle applica-
zioni mobili in ambito pubblica amministrazione.  

Anche leggendo la Direttiva UE 2016/2102, relativa 
all’accessibilità dei siti web e delle applicazioni mobili degli 
enti pubblici, il concetto di accessibilità dovrebbe essere inteso 
come principi e tecniche da rispettare nella progettazione, nella 

                                                
52 Vent’anni dalla emanazione della “Legge Stanca” sull’accessibilità 
digitale, Ministro per le disabilità, 9 gennaio 2024, in 
https://disabilita.governo.it/it/notizie/ventanni-dalla-emanazione-
della-legge-stanca-sullaccessibilita-digitale/.  
53 https://www.agid.gov.it/it/linee-guida.  
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costruzione, nella manutenzione e nell’aggiornamento di siti 
internet e di applicazioni mobili per rendere le informazioni in 
essi contenute il più accessibile agli utenti, in particolare alle 
persone con disabilità, in modo tale da vedere garantiti i propri 
diritti ed attuato il principio di eguaglianza sostanziale. 

Per attuare quanto sopra, è necessario non solo prevedere 
investimenti nell’ambito sia dell’aggiornamento sulle normati-
ve che sugli aspetti tecnici di sviluppo e verifica dei siti web, 
ma risulta necessario anche coinvolgere enti del terzo settore e 
della pubblica amministrazione in un monitoraggio rispetto 
all’utilizzo dei vari siti e alla loro conformità alla disciplina, 
prevedendo altresì progetti condivisi di assessment dell’intera 
infrastruttura digitale. 

In tale contesto, anche la Corte Costituzionale con la sen-
tenza n. 131 del 202054 , ha affermato che, al  centro delle in-
novazioni digitali viene posto proprio un generico rapporto col-
laborazione tra amministrazione ed enti del terzo settore, che 
sarà caratterizzato da una fase inziale di co-programmazione, 
finalizzata all’individuazione da parte della pubblica ammini-
strazione procedente dei bisogni da soddisfare, degli interventi 
necessari, della modalità di realizzazione e delle risorse dispo-
nibili al fine di perseguire il buon andamento, il principio di 
eguaglianza, nonché lo stesso principio democratico. 

Poi, nella fase di co-progettazione verrà definita la realiz-
zazione di specifici progetti di servizio o interventi55.  

                                                
54 Corte Costituzionale, sentenza n. 131 del 2020. 
55 L’articolo 55, nel richiamare da subito la co-progettazione e la co-
programmazione e i limiti ai quali devono sottostare, evidenzia il 
cambiamento del rapporto fra pubblica amministrazione ed ets. Infat-
ti, non si riconoscono più solamente alle prime una funzione di pro-
grammazione e di progettazione, ma si indica quale percorso ammi-
nistrativo prioritario quello della co-programmazione e co-
progettazione. Il codice prevede, altresì, la possibilità da parte delle 
amministrazioni di stipulare convenzioni con gli enti del terzo settore 
al fine di garantire attività di interesse generale senza doversi affidare 
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al mercato. I principali limiti a una tale modalità operativa derivano 
sia dalla normativa che regola il procedimento amministrativo, sia da 
tutte quelle regole che interessano l’attuazione del principio di sussi-
diarietà. Fanno parte della prima categoria tutte quelle norme che ga-
rantiscono una imparziale efficace ed efficiente azione della pubblica 
amministrazione e che, a vario titolo, influenzano l’operato della 
stessa nella gestione degli interessi generali. Meno specifici sono i 
limiti derivanti proprio dal principio di sussidiarietà orizzontale, in 
quanto, al fine di non rendere inefficace l’azione di queste associa-
zioni e di prevenire eventuali abusi, si richiede che siano compresenti 
tre fattori: l’interesse generale, l’azione volontaria e senza scopo di 
lucro e l’iniziativa del privato, quali gli enti del terzo settore, in setto-
ri ove l’intervento delle istituzioni sia assente o non del tutto idoneo 
a garantire un’adeguata efficacia. In tale contesto può ritenersi supe-
rata l’idea per la quale interesse generale possa essere soddisfatto so-
lamente mediante un’azione dei soggetti pubblici, in quanto si rico-
nosce a soggetti privati, frutto dell’unione solidaristica tra consociati, 
la possibilità di sostituirsi alla pubblica amministrazione o integrarne 
le modalità operative mediante processi che si possono instaurare fin 
dalla fase di elaborazione delle politiche pubbliche. Così le linee 
guida emanate dal Ministero del Lavoro e delle politiche sociali del 
31 marzo del 2021, specificano meglio quale sia l’inquadramento 
generale della disciplina degli ets e dello status a loro riconosciuto, in 
contrapposizione con le ordinarie regole del mercato. In questo caso, 
infatti, gli enti pubblici sono chiamati a definire insieme agli enti pri-
vati le modalità operative e gli obiettivi ancor prima di affidare a 
questi ultimi l’attuazione di un servizio. Così la programmazione 
viene posta alla base dell’attuazione di procedure collaborative e tra-
sparenti, facilmente accessibili, dove pubblica amministrazione ed 
ets possono dialogare e confrontarsi in relazione ai bisogni della so-
cietà ed individuare le azioni più idonee per farne fronte. Nello stesso 
tempo la progettazione ha come fine primario quello di realizzare 
quegli interventi che nella prima fase sono stati programmati me-
diante il dialogo tra pubblica amministrazione ed ets. Tutte queste 
attività, proprio per il loro valore sociale ed economico, devono con-
siderare che le nuove tecnologie e la digitalizzazione dei processi ga-
rantiscano una maggiore efficienza, il rispetto delle linee-guida e un 
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In dettaglio, il Codice del Terzo settore prevede la genera-
lizzazione della co-programmazione e co-progettazione, asse-
gnando così agli ets capacità di incidere sul percorso di forma-
zione della decisione amministrativa, oltreché sulla gestione 
del servizio in maniera più coerente che in precedenza, mentre 
lo stesso prevede talune più rigide prescrizioni sul controllo e 
autocontrollo delle attività per evitare il pericolo di abusi non 
giustificati dal perseguimento dell’interesse pubblico. 

Inoltre, in tutte le fasi sarà possibile condividere dati e in-
formazioni, utili al fine di garantire la natura intrinseca del mu-
tualismo e della tutela dei diritti in generale. 

Alla luce delle evoluzioni tecnologiche e sociali, dunque, 
la sussidiarietà assume un ruolo particolare perché, secondo la 
sentenza già richiamata, nel diritto euronitario gli Stati possano 
disciplinare in modo differente tutte quelle entità di particolare 
valore sociale, tra cui la protezione sociale e la cittadinanza at-
tiva. Pertanto, esse non seguono più le regole della concorren-
za, bensì della convergenza di obiettivi e dell’aggregazione “di 

risorse pubbliche e private per la programmazione e la proget-

tazione in comune di servizi e interventi diretti a elevare i livel-

li di cittadinanza attiva, di coesione e protezione sociale, se-

condo una sfera relazionale che si colloca al di là del mero 

scambio utilitaristico”56.  
Sempre la Corte Costituzionale, con la sentenza n. 131 del 2020, 

riconosce che gli ets sono spesso sul territorio una rete capillare «di 

vicinanza e di solidarietà, sensibile in tempo reale alle esigenze che 

provengono dal tessuto sociale e sono quindi in grado di mettere a 

disposizione dell’ente pubblico sia preziosi dati informativi, altri-

menti conseguibili in tempi più lunghi e con costi organizzativi a 

                                                                                                    
miglior dialogo tra soggetti pubblici e privati, specialmente nella fase 
di programmazione, ove grandi quantità di informazioni detenute da-
gli ets possono risultare utili al fine della predisposizione del piano 
delle azioni utili. 
56 Si veda quanto affermato dalla Corte Costituzionale nella sentenza 
n. 20 del 2019. 



186 

proprio carico, sia un’importante capacità organizzativa» (§ 4 del 
considerato in diritto sent. n. 131/2020 della Corte Costituzionale). 

In particolare, conclude la Corte, il fatto che anche i sog-
getti privati possano raccogliere e utilizzare i dati in modo dif-
fuso, consente il controllo sulle scelte delle istituzioni ma an-
che l’elaborazione di politiche pubbliche.  

In sostanza, la Corte riconosce un importante ruolo costi-
tuzionale agli ets, caratterizzato dalla conoscenza del tessuto 
sociale in cui opera ma che, alla luce delle evoluzioni tecnolo-
giche e digitali nonché in materia di privacy, necessita di un 
maggiore sviluppo della capacità tecnica, delle competenze, di 
gestire iscrizioni online e la tenuta dei registri, la promozione 
dei propri servizi e l’utilizzo dei social per dialogare con la 
pubblica amministrazione o conservare i dati, in stretta connes-
sione con le dinamiche sociali ed economiche. 

In uno stato tecnologico, le attività sociali ed economiche 
devono misurarsi con  il Digital Service Act57, la normativa 
relativa all’accesso ai dati58, la previsione del responsabile 
alla transizione digitale59, la disciplina costituzionale della 
cittadinanza attiva e della possibilità di effettuare politiche 
pubbliche a partire dalla conoscenza, la conservazione e 
l’utilizzo del dato. 

L’Italia, tuttavia, sul livello di digitalizzazione della pub-
blica amministrazione si colloca addirittura sotto la media eu-
ropea, come dimostra il Digital Economy and Society Index 
(Desi, 2024)60. 

                                                
57 Proposta di Regolamento del Parlamento europeo e del Consiglio 
relativo a un mercato unico dei servizi digitali (legge sui servizi digi-
tali) e che modifica la direttiva 2000/31/CE - COM/2020/825 final. 
58 D. lgs. 33 del 2013, art. 5. 
59 Si veda l’art 17. del Codice dell’Amministrazione Digitale. 
60 Commissione Europea, Indice di digitalizzazione dell’economia e 
della società (DESI), in https://digital-strategy.ec.europa.eu/ 
it/policies/desi. L’indice Desi viene calcolato prendendo ad analisi 5 
aree tematiche: connettività, capitale umano, uso di internet, integra-
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A partire dal 202361, il monitoraggio si inserisce 
all’interno del programma politico comunitario Digital Decade 
2030 per il raggiungimento di obiettivi e traguardi comuni di 
trasformazione digitale62. Gli indicatori sono quindi raggruppa-
ti in 4 dimensioni, parallele ai macro-obiettivi europei, e in no-
ve sottodimensioni. 

Dei 36 indicatori del DESI, 15 sono considerati Digital 
Decade KPIs (di seguito, KPIs), ossia indicatori che secondo il 
programma europeo monitorano dimensioni di performance 
chiave per la trasformazione digitale. Analizzando i dati 
dell’Italia, emerge nel 2024 che i cittadini hanno utilizzato i 
Servizi pubblici digitali per il 68,3% contro il 79,4% della me-
dia europea. Lo scostamento si osserva anche per le imprese 
italiane, che hanno utilizzato i Servizi pubblici digitali per il 
74,7% contro l’85,4% della media europea, e per le competen-
ze digitali di base delle persone fisiche che in Italia si attestano 
sul 45,8% contro una media europea del 55,6%. 

In Italia soltanto il 26,6% delle aziende utilizza l’analisi 
dei dati, a fronte di una media europea del 33,2%. Ancor più 
bassa è la percentuale di imprese che utilizzano l’intelligenza 
artificiale, pari al 5%; è tuttavia necessario sottolineare come 

                                                                                                    
zione delle tecnologie digitali e servizi pubblici digitali. L’Italia, se 
posta a confronto con gli altri Paesi europei, risulta da tempo carente 
principalmente in formazione del capitale umano e delle competenze 
digitali e nell’utilizzo della pur grande quantità di servizi pubblici di-
gitali.  
61 Diversamente dalle edizioni precedenti il 2023, non viene più 
fornito un punteggio complessivo né uno relativo a ciascuna di-
mensione, ma si monitorano gli avanzamenti nel dettaglio dei sin-
goli indicatori. 
62 Il programma Digital Decade 2030, istituito il 14 dicembre 2022 
con la decisione (UE) 2022/2481 del Parlamento europeo e del Con-
siglio, stabilisce un ciclo di cooperazione annuale che coinvolge la 
Commissione europea e gli Stati membri per il raggiungimento di 
obiettivi di trasformazione digitale. 
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questo dato sia notevolmente distante dagli obiettivi del 2030 
anche nelle media europea, che arriva a un solo di poco più 
alto 8%. 

In tale quadro, si deve analizzare lo studio di “Italia non 
profit”, pubblicato nel 2024, che ha individuato numerose criti-
cità di approccio da parte degli operatori delle organizzazioni 
non profit alle politiche di digitalizzazione63. Infatti, i principali 
ostacoli alla digitalizzazione del Terzo Settore vengono indivi-
duati nella mancanza di fondi (48,6%) e di competenze 
(45,5%), nonché nel fatto di dover riorganizzare e adeguare le 
infrastrutture e i processi alle attuali esigenze del digitale, tra 
cui la protezione dei dati, rientra tra gli ostacoli maggiormente 
riscontrati (19,0%).  

Tra le differenti forme di supporto sperimentate alcuni enti 
non profit hanno ricevuto finanziamenti (12,2%), oppure parte-
cipato a iniziative di formazione o di capacity building 
(13,9%), oppure ancora ricevuto strumenti tecnologici sotto 
forma di donazione di beni materiali (7,0%). 

Degli enti che hanno ricevuto supporto per il loro percorso 
di digitalizzazione, quasi un terzo l’ha ricevuto da Fondazioni 
(32,9%). Al secondo e terzo posto tra i soggetti erogatori si col-
locano la Pubblica Amministrazione (27,0%) e le Aziende 
(18,4%). 

Sul piano della comunicazione, continua il rapporto del 
2024, lʼ88,0% degli enti del campione ha un sito web. Un quar-
to delle organizzazioni non profit con un fatturato inferiore ai 
60 mila euro, invece, non ha ancora garantito la propria presen-
za online a potenziali beneficiari, donatori e volontari. 

Tra gli enti che hanno un sito web, più di sette su dieci lo 
hanno aggiornato negli ultimi due anni (77,7%) e dispongono 
di una versione fruibile anche su dispositivi mobili (77,0%) 
come smartphone e tablet. Poco più della metà degli enti con 

                                                
63 Italianoprofit, Verso un futuro digiltale, https://italianonprofit. 
it/studi/terzo-settore-e-digitale/report  



189 

un sito web (57,9%) utilizza sistemi di tracciamento (come 
Google Analytics, Facebook Pixel, Hotjar, etc.) per analizzare 
il comportamento dei propri utenti e per misurare l’efficacia 
della propria presenza online. Inoltre, il 93,2% degli enti del 
Terzo Settore conferma di utilizzare i social media consolidati, 
come Facebook, per raggiungere il proprio pubblico, coinvol-
gere la community e promuovere le proprie iniziative. La pre-
senza sui social media è superiore a quella sul web (88,0%) e, 
tra gli enti che non hanno un sito internet, quasi otto su dieci 
hanno almeno un profilo social (76,3%). 

In particolare, i dati confermerebbero che lo sviluppo di 
capacità e competenze nell’utilizzo delle piattaforme social 
costituirebbero un importante traino per lo sviluppo delle po-
litiche del terzo settore, soprattutto per far conoscere l’attività 
della propria associazione, per raccogliere e utilizzare i dati 
geo localizzati, prodromici per fornire una qualità migliore 
dei sevizi, per l’utilizzo di sistemi di fundraising, per la cam-
pagna di adesioni, nonché per l’accesso dei cittadini alle pre-
stazioni offerte.  

Tra i canali di comunicazione emerge che poco più della 
metà degli enti utilizza Whatsapp (51,9%), il quale permette di 
accorciare enormemente la distanza con cittadini, volontari e 
potenziali donatori. 

Dal campione analizzato emerge che, il 47,7% degli enti 
affida la gestione della comunicazione sui social a uno o più 
collaboratori dell’ente, mentre più di un quinto (21,3%) predi-
lige un approccio ibrido, affiancando ai propri dipendenti il 
supporto di professionisti esterni come agenzie di comunica-
zione. 

Dal rapporto emerge, poi, che solo quattro enti su dieci in-
vestono in attività di promozione digitale (40,1%), come ad 
esempio sulle piattaforme del gruppo Meta e su Google. Inol-
tre, la maggior parte degli enti, che sviluppa azioni di digital 
marketing (74,5%), analizza i dati e le performance dei propri 
investimenti con lo scopo di valutare l’efficacia delle proprie 
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campagne e ottimizzare le strategie future, mentre due enti su 
tre gestiscono la contabilità attraverso software digitali 
(63,8%).  

L’importanza del potenziamento delle piattaforme digita-
li, infatti, è ben considerato nel Piano nazionale di ripresa e 
resilienza (Pnrr), che nella missione numero 1 prevede per la 
digitalizzazione una serie di azioni che possono coinvolgere 
gli enti del terzo settore fin dalla fase della loro progettazione 
il cui sviluppo è stato facilitato, in realtà, durante la pandemia 
per permettere incontri da remoto o quelle che facilitano la 
convocazione di organi dirigenziali o la possibilità di voto 
elettronico.  

Tuttavia, mentre le pubbliche amministrazioni si sono do-
tate di software, tutelando i diritti degli associati, garantendo la 
loro privacy e la loro libertà del voto; invece, un tale investi-
mento di risorse e capacità non è stato assicurato invece agli 
ets, spesso lasciati da soli ad affrontare una situazione di 
estrema emergenza, proprio mentre i pubblici poteri si affida-
vano sempre di più al supporto delle associazioni non profit64. 

Per agevolare il dialogo tra la pubblica amministrazione e 
gli ets, possessori di moltissimi dati di natura sociale, già la Ri-
forma del terzo settore ha facilitato una loro riorganizzazione e 
una formalizzazione ufficiale nel registro unico, incentivando-
ne una strutturazione, soprattutto attraverso la corretta redazio-
ne del bilancio, la trasparenza e l’accessibilità dei dati econo-
mici e delle spese, nonché con l’adesione al Registro unico na-
zionale degli enti del terzo settore. 

In virtù della loro natura ibrida, ossia associazioni di diritto 
privato ma strumentali alla tutela di interessi pubblici, e dalla 
forte connotazione costituzionale, considerate le categorie par-
ticolari di dati che sono chiamati a gestire, gli ets debbono ap-

                                                
64 M. TRAPANI, L’impatto della digitalizzazione negli enti del terzo 

settore. Prospettive giuridiche e sociali, Quaderni Cesvot, 2022, in 
https://my.cesvot.it/Cartelle.aspx?IDDocumento=26612. 
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plicare tutto il Regolamento Europeo n. 2016/679, che impone 
numerose prescrizioni in tema privacy e di verifica delle misu-
re di sicurezza informatica, in relazione ai rischi che la propria 
realtà può presentare rispetto al trattamento di dati, compresa la 
mappatura dei rischi del trattamento dei dati in loro possesso e 
una predisposizione delle misure adeguate di contenimento65.    

L’adeguamento ai livelli essenziali di sicurezza informati-
ca in tutti gli Stati membri dell’Unione europea, da ultimo, è 
stato previsto da due direttive europee: la “Direttiva NIS” (Di-
rettiva 2016/1148), recepita con il D.lgs. 18 maggio 2018, n. 
65, e poi abrogata dalla Direttiva NIS 2, la cd. “NIS 2”, recepi-
ta dal D.lgs. 138 del 2024, alla luce dell’evoluzione delle mi-
nacce digitali, dell’elevato numero di settori che utilizzano le 
tecnologie digitali e i dati personali, specie sanitari e culturali. 
In particolare, vengono ampliati i settori coinvolti, tra cui gli 
ets, aggiornate le misure tecniche ed organizzative adeguate al-
la gestione dei rischi e gli obblighi di notifica degli incidenti 
con impatto rilevante66. 

Considerando le funzioni svolte dai social e dalle piatta-
forme per il settore privato, nonché l’uso indiscriminato ai fini 
commerciali dei dati raccolti dalle piattaforme, recentemente il 
legislatore eurounitario ha adottato il Digital Service Act 
(DSA)67, che garantisce la trasparenza delle decisioni e degli 

                                                
65 In particolare, persistono numerosi adempimenti in tema di con-
servazione dei dati e loro eventuale cancellazione, di predisposizione 
di informative a seconda delle tipologie di soggetti dei quali si tratta-
no i dati, di nomina di responsabili autorizzati al trattamento dati e la 
loro formazione, di nomina, in alcuni casi obbligatoria, del Data Pro-
tection Officer, di tenuta del registro dei trattamenti, di previsione di 
dotazione organica, tecnica ed economia per far fronte in modo ade-
guato alle previsioni privacy e di la previsione di contratti ex art. 28 
Gdpr con i soggetti che trattano esternamente i dati personali.  
66 M. TRAPANI, op. cit. p. 72 e ss. 
67 Sul punto si rimanda all’analisi del DSA il cui testo è reperibile su 
“eur-lex: Proposta di Regolamento del Parlamento europeo e del 
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ordini di rimozione dei contenuti; relazioni accessibili al pub-
blico sul modo in cui viene utilizzata la moderazione automa-
tizzata dei contenuti e sul suo tasso di errore; nonché 
l’armonizzazione delle risposte ai contenuti illegali online. In 
tal senso, si può pensare agli alert o alle pubblicità, che me-
diante l’utilizzo di algoritmi vengono quotidianamente suggeri-
ti ai vari soggetti. 

Pertanto, in conclusione, gli ets possono favorire 
l’inclusione lavorativa dei soggetti disabili, ma, considerando i 
dati delle diverse ricerche, è necessario superare diverse criticità, 
tra cui una insufficiente conoscenza da parte degli operatori e dei 
soggetti incaricati delle tecniche e competenze richieste 
dall’avanzamento digitale. Rientrano in questa categoria, anche 
la scarsa conoscenza del funzionamento delle piattaforme, dei 
social e dei media, delle infrastrutture materiali e immateriali e il 
generale poco interesse a tutte quelle professionalità che, già 
presenti sul mercato privato, potrebbero risultare utili anche nel 
processo di azione-interazione tra pubblica amministrazione ed 
ets. Emergono, poi, tutte quelle criticità connesse alla necessità 
di designare soggetti responsabili interni, la capacità di avere 
strutture adeguate al fine di attrarre fondi sia da bandi europei 
che da progettazioni in atto, la necessità di essere dotati di una 
buona connessione e di strumenti sempre aggiornati e funzio-
nanti. Sfide che attengono, in particolare, al reperimento dei 
fondi, alla erogazione di servizi, alla raccolta ed elaborazione di 
dati e informazioni, alla cooperazione con le pubbliche ammini-
strazioni, alla gestione delle problematiche inerenti le tecnologie 
emergenti e il loro utilizzo e alla generale tenuta dei livelli orga-
nizzativi adeguati alla natura dell’ecosistema non profit. 

Sul piano normativo, inoltre, occorrerebbe incentivare e 
monitorare una formazione continua degli ets, che possa ade-

                                                                                                    
Consiglio relativo a un mercato unico dei servizi digitali (legge sui 
servizi digitali) e che modifica la direttiva 2000/31/CE; 
COM/2020/825 final.  
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guare l’azione degli enti non profit al costante aggiornamento 
normativo, per attuare il  Cad e la normativa privacy, la disci-
plina sulla trasparenza e le disposizioni sulla cybersecurity e, in 
primo luogo, per imparare a utilizzare sistemi di accesso ai ser-
vizi della pubblica amministrazione legati all’identità digitale, 
a Spid, nonché l’utilizzo di firme digitali e di Pec. 

 

 

5. Il progetto I3S di Torino 

 
Torino Wireless (TW d’ora in avanti) è una fondazione 

pubblico-privata costituita nel 2002 per supportare la digitaliz-
zazione del Piemonte e le politiche di innovazione su scala ur-
bana e regionale. Tra i fondatori e contributori pubblici figura-
no il MIUR, la Regione Piemonte, la Città Metropolitana e il 
Comune di Torino, la sezione locale della Camera di Commer-
cio, i tre Atenei regionali (Unito, Polito, Unipo), tra quelli pri-
vati l’Unione degli Industriali, la Fondazione Link, il Centro 
Ricerche Fiat - FCA.  

Nel 2020 è stato avviato il progetto I3S, nonostante la 
pandemia, finanziato dalla Camera di Commercio di Torino e 
supportato da Torino Social Impact e Fondazione Links. 

In particolare, il progetto I3S nasce a seguito di esperienze 
collaborative tra TW e alcune associazioni di categoria di rife-
rimento per le imprese sociali da cui erano emersi i bisogni di 
rafforzare le competenze digitali nel management del privato 
sociale, di supportare le organizzazioni no profit a fare scelte 
ragionate ed efficaci in merito all’acquisto di prodotti e infra-
strutture digitali, ma anche di avvicinare lo sviluppo di applica-
zioni e tecnologie digitali modellate sulla loro domanda68. 

In una prima fase è stata svolta una analisi per filiere tema-
tiche (ad esempio blockchain o artificial intelligence) e applica-
tive (circular economy), con priorità per gli attori di mercato 

                                                
68 C. MARCIANO, op. cit., p. 46. 
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presenti sul territorio regionale o nei dintorni. L’output della 
ricerca è stata l’individuazione di un gruppo di circa 20 fornito-
ri (filiera digital 4 social) e di referenti esperti nel campo dello 
sviluppo di soluzioni digitali per lo sviluppo delle successive 
fasi del progetto. 

In una seconda fase, poi, il progetto ha visto la realizzazio-
ne di un’indagine sui bisogni digitali del terzo settore, nonché 
le esperienze applicative e le carenze percepite, tramite la 
somministrazione di una survey ad un gruppo di 16 enti sele-
zionati (di cui 8 Cooperative, 2 Aps, 4 Odv, 2 Onlus) in colla-
borazione con Legacoop, Confcooperative Piemonte Nord, e 
Volto.  

Nel dettaglio, la survey ha messo in evidenza quattro ar-
gomenti chiave per la digitalizzazione del terzo settore: i) dai 
dati alla conoscenza: il potenziamento della capacità di analisi 
e uso dei dati da parte delle organizzazioni; ii) le persone al 
centro: la necessità di sviluppare servizi che siano rivolti diret-
tamente all’utenza; iii) social network: l’uso di tecnologie digi-
tali in grado di incrementare i rapporti collaborativi tra enti; iv) 
competenza nell’acquisto: rafforzare la capacità di analizzare il 
mercato digitale e di saper scegliere la soluzione migliore per 
l’organizzazione. 

In seguito, è stata la realizzazione di un living lab tra svi-
luppatori digitali ed esponenti del terzo settore, attraverso 
l’organizzazione di quattro diversi tavoli di lavoro costruita 
sulla base degli esiti della survey, con più di 50 persone coin-
volte.  

Il metodo di co-progettazione utilizzato nel progetto, cura-
to da esperti della Fondazione Links, ha utilizzato tecniche de-
rivate dal design di processo e dalla psicologia delle organizza-
zioni per facilitare l’interscambio di conoscenza ed esperienze 
tra operatori del terzo settore e sviluppatori digitali. 

Infine, all’esito del workshop sono state selezionate tre 
idee, che riguardano soluzioni innovative sia per i servizi agli 
utenti che per l’organizzazione: lo sviluppo, in collaborazione 
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con l’Università di Torino, di ambienti virtuali per preparare gli 
utenti delle RSA all’impatto con il nuovo ambiente di vita ri-
spetto a quello domestico; la realizzazione di una piattaforma 
di interscambio delle risorse tra gli enti non profit del territorio, 
una specie di “Subito.it” del terzo settore, con possibilità anche 
di realizzare transazioni commerciali; lo sviluppo di un sistema 
di valutazione dell’impatto delle prestazioni in ambito socio-
sanitario attraverso la tecnologia blockchain. 

All’interno del progetto sono state anche individuate una 
serie di buone pratiche e raccomandazioni rivolte prevalente-
mente agli attori del terzo settore, come l’esigenza di aumenta-
re gli investimenti in capitale umano e competenze di innova-
tion management, assumendo personale qualificato in questo 
campo; di contribuire a sviluppare professionalità con compe-
tenze ibride, politecniche e umanistiche; di favorire gruppi di 
scambio tra enti, e metriche di monitoraggio del processo di 
innovazione fin dall’inizio. 

Sul piano delle infrastrutture, il progetto ha messo in evi-
denza l’esigenza di rafforzare la banda larga e la capacità di 
connessione per tutti gli enti del terzo settore; di migliorare 
l’interfaccia utente per garantire maggiore accessibilità per gli 
utenti dei servizi; di aumentare l’interoperabilità e 
l’integrazione tra i sistemi operativi utilizzati per la raccolta da-
ti, in un’ottica di Welfare 4.0; nonché di potenziare l’accesso a 
banche dati aperte. 

La co-progettazione effettuata durante I3S ha rilevato pro-
prio il conflitto tra gli strumenti digitali, ontologicamente diret-
ti a prevedere, restringere, focalizzare, integrare, e i quotidiani 
processi di differenziazione e soggettivazione presenti 
nell’attuale tessuto sociale. 

Infatti, il progetto ha posto agli attori del terzo settore il 
tema di come analizzare il mercato digitale e quali soluzioni 
adottare tra quelle esistenti rispetto ai propri bisogni specifici69. 

                                                
69 C. MARCIANO, op. cit., p. 48. 
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Pertanto, sono stati consultati in maniera sistematica gli opera-
tori sociali che, pur non partecipando direttamente alle fasi di 
sviluppo delle nuove applicazioni, hanno avuto l’opportunità di 
entrare in contatto diretto con i fornitori, ponendo agli stessi 
domande più specifiche sui loro bisogni.  

Un primo limite importante della ricerca, tuttavia, è stato 
quello di non aver coinvolto i beneficiari degli interventi, le 
loro comunità più o meno organizzate, le organizzazioni che 
rappresentano gli interessi dei principali beneficiari, e nem-
meno direttamente le istituzioni politiche locali, quali princi-
pali committenti delle prestazioni svolte dalle imprese sociali, 
che spesso si pongono fuori delle dinamiche di mercato, e 
rappresentanti politici delle istanze degli utenti70. Anche gli 
Atenei potrebbero essere coinvolti, quali enti di ricerca, sia 
nella fase di sviluppo delle soluzioni tecnologiche, sia 
nell’offrire metodi di co-progettazione e di ascolto dei biso-
gni, sia ancora nella fase di valutazione delle idee innovative 
e di loro “testing”71

. 
Infine, un secondo limite probabilmente è stato quello di 

non aver beneficiato di metodi foresight partecipativo, coinvol-
gendo altri attori sociali con interessi diversi, o esplicitamente 
divergenti all’interno della co-progettazione, come i lavoratori 
di tali imprese, i genitori, i minori e gli insegnanti. 
 
 

6. G7 Inclusione e Disabilità 2024:  

spunti critici e prospettive future 

 
Proprio l’accessibilità universale, fisica e digitale, è stata 

uno dei temi cardine del G7 Inclusione e Disabilità tenutosi in 
Italia ad ottobre 2024, in quanto considerata un diritto fonda-

                                                
70 S. BUSSO (2020), Terzo settore e politica. Appunti per una mappa 

dei temi e degli approcci, in POLIS, XXXIV, 2, pp. 393-408. 
71 C. MARCIANO, op. cit., pag. 49. 
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mentale per garantire una piena partecipazione delle persone 
con disabilità, anziani e gruppi vulnerabili. 

Si è discusso, in particolare, di come incentivare il lavoro 
inclusivo, valorizzando i talenti delle persone con disabilità e 
promuovendo l’adozione di tecnologie in grado di abbattere le 
barriere.  

I lavori si sono conclusi con l’adozione della Carta di Sol-
fagnano, un documento che attesta l’impegno di tutti i ministri 
e dei Paesi partecipanti al G7 ad adottare politiche favorevoli 
alle persone con disabilità, valorizzando ogni individuo. La 
Carta si focalizza su otto priorità: inclusione come tema priori-
tario nelle agende politiche; accessibilità universale; vita auto-
noma e indipendente; valorizzazione dei talenti e inclusione la-
vorativa; promozione delle nuove tecnologie; dimensione spor-
tiva e ricreativa della vita; dignità della vita e qualità dei servi-
zi; prevenzione e gestione delle emergenze, in particolare quel-
le legate ai cambiamenti climatici. 

Molto importante è stato, durante il G7 Inclusione e Disa-
bilità, la presentazione della traduzione italiana del Summary 
del Global Report on Assistive Technologies 
dell’Organizzazione Mondiale della Sanità, curata dal GLIC 
(Rete italiana dei centri di consulenza su ausili tecnologici per 
le disabilità)72. Questo rapporto ha messo in evidenza come le 
tecnologie assistive possano migliorare notevolmente la qualità 
della vita, promuovendo una maggiore indipendenza e inclu-
sione per le persone con disabilità. Basato su dati raccolti da 
330.000 persone in 35 Paesi, il rapporto analizza i bisogni, le 
barriere e le opportunità legate all’uso delle tecnologie assisti-
ve, evidenziando l’importanza di queste innovazioni per garan-
tire l’accesso e la partecipazione attiva nella società.  

Inoltre, attraverso la diffusione di informazioni e racco-
mandazioni, il documento si propone di sensibilizzare i deciso-

                                                
72 https://www.centriausili.it/articoli-glic/news-dai-centri/il-glic-al-
g7-di-assisi-sulla-disabilita/  
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ri politici, i fornitori di servizi e la società civile sull’urgenza di 
migliorare l’accesso alle tecnologie assistive, affinché possano 
beneficiare di tali strumenti anche le persone più vulnerabili. 
Propone dieci raccomandazioni per migliorare l’accesso globa-
le alle tecnologie assistive, tra cui l’ampliamento delle risorse 
umane, il miglioramento della qualità dei prodotti e dei servizi, 
l’integrazione di queste tecnologie assistive nelle risposte uma-
nitarie e l’adozione di politiche basate su evidenze. 

Con priorità viene riconosciuta l’esigenza di implementare 
le tecnologie assistive e l’adozione di standard internazionali 
per un web inclusivo per una società più equa, dove 
l’uguaglianza non sia solo un principio, ma una realtà concreta 
per tutti.  

Questi principi devono essere letti nella consapevolezza 
che, in Italia, secondo l’ultimo rapporto dell’Istat del 2024, al 
31 dicembre 2022 le istituzioni non profit attive in Italia sono 
state 360.061 e, complessivamente, hanno impiegato 919.431 
dipendenti. Inoltre, sebbene tra il 2021 e il 2022 le istituzioni 
siano diminuite lievemente (-0,2%), i dipendenti sono aumenti 
del 2,9% mantenendo il trend di crescita riscontrato nell’anno 
precedente. Si tratta, infatti, di enti con dimensioni molto di-
verse tra loro, che trattano e gestiscono una grande quantità di 
dati personali, spesso con organigrammi non definiti e grande 
alternanza dei volontari che possono accedere ai dati, in genere 
non possiedono ingenti risorse economiche per la messa in si-
curezza della struttura privacy e per l’adeguamento inteso in 
senso lato. 

Quindi, il primo passo fondamentale per raggiungere la 
compliance negli ets, è probabilmente, è quello di censire e 
mappare le risorse umane interne, definendone le responsabilità 
e i ruoli, per processare tutti i dati in modo sicuro e controllato, 
in ottemperanza  a quando sancito dall’art. 29 del GDPR, se-
condo cui i dati personali possono essere trattati solo da perso-
ne a ciò autorizzate e a ciò istruite. Ma questo comporta neces-
sariamente un percorso di formazione ad hoc per i soggetti au-
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torizzati, che diminuisce  notevolmente la possibilità di errori e 
data breach, con la conseguente individuazione dei responsabili 
del trattamento, di una corretta comprensione di chi, 
dall’esterno, può accedere ai dati, e anche di quali misure di si-
curezza e di conservazione implementare, di come compilare il 
registro dei trattamenti e di come informare l’interessato sul 
trattamento dei suoi dati. 

Questa impostazione, a cui si aggiunge la redazione di 
specifiche linee guida interne, può essere una prima soluzio-
ne, ad esempio, a problematiche specifiche connesse agli ets, 
come la struttura: risorse esigue, tanti volontari in continuo 
cambiamento, sedi spesso “mobili” , come banchetti, fiere, 
stand, in cui diventa molto difficile garantire sempre la sicu-
rezza dei dati. 

Infine, per poter valutare in maniera accorta le misure da 
implementare, poi, è necessario anche un processo di audit, 
l’espressione del principio di accountability introdotta dal 
GDPR, rivolto ai trattamenti effettuati, che consenta al titolare 
di capire la criticità del trattamento e di implementare le ne-
cessarie misure. L’avanzamento digitale dipende anche da una 
serie di adempimenti, quali l’aggiornamento dei software, la 
riprogettazione e rimodulazione di un gestionale unico, lo svi-
luppo di siti web uniformi e pienamente accessibili, la crea-
zione di piattaforme di co-programmazione e co-
progettazione, formazione in ambito di digital marketing, di-
gital crowdfunding e project management. Altrettanto impor-
tante è la capacità degli enti non profit di accedere a fondi o a 
bandi derivanti dalla programmazione Europea che possano 
permettere, in piena sinergia con le misure previste dal Pnrr, 
un adeguato avanzamento digitale da parte degli enti del terzo 
settore. 

In questo contesto, i sistemi di IA hanno in sé tutto il po-
tenziale per facilitare l’occupazione delle persone con disabi-
lità, favorendo la creazione di ambienti di lavoro più inclusivi 
e privi di barriere, non solo implementando con l’IA le tecno-
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logie assistive già esistenti, ma soprattutto attraverso la rac-
colta e l’utilizzo di dati inclusivi e informatizzando il sistema 
ai valori della equità, delle pari opportunità e della non di-
scriminazione. 
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MISURE PER LA LOTTA ALLE VIOLENZE 

CONTRO GLI OPERATORI SANITARI 

 

LA SALUTE È PER TUTTI,  
ANCHE PER CHI AGGREDISCE  

IL PERSONALE SANITARIO? 
 

di 
 

MARILYN CENNAMO 
 

 

 

 

Introduzione 

 

Gli episodi di violenza nei confronti del personale sanitario 
e di tutto il sistema che muove il Diritto alla Salute, è da anni 
al centro non più di un principio democratico che affonda le 
sue radici nella costituzionalità della norma ma purtroppo, al 
centro delle cronache giornaliere su quanto avviene 
all’interno degli ospedali, studi medici, pronto soccorso con 
un aumento esponenziale di aggressioni verbali, fisiche, in-
giurie, minacce e distruzione di aree adibite alla cura della 
persona. Il fenomeno è cresciuto negli anni in maniera espo-
nenziale costringendo il legislatore ad intervenire e a rimodu-
lare la legge che tutela gli operatori sanitari sanzionando ogni 
comportamento intollerabile teso alla violenza ed inasprendo 
gli illeciti con sanzioni penali tutelando tutto il personale sa-
nitario compresi gli incaricati di pubblico servizio. La disami-
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na muove i suoi passi dalla nascita del nostro Sistema Sanita-
rio Nazionale, passando dalle varie normative fino ad arrivare 
alla istituzione dell’Osservatorio Nazionale sulla Sicurezza 
degli Esercenti le Professioni Sanitarie e Sociosanitarie (ON-
SEPS) con specifici compiti di monitoraggio e promozione di 
iniziative che garantiscano la sicurezza dei professionisti della 
sanità.  

 
 

Da dove nasce il nostro sistema sanitario nazionale italiano? 

 

In Italia il diritto alla salute è un diritto di cui la società si 
fa carico ogni giorno. Il nostro Sistema Sanitario Nazionale 
Italiano ha una storia recente e questo serve a far riflettere sul 
come, quasi la metà degli italiani da inizio Novecento e non 
solo, abbiano vissuto considerando il Diritto alla Salute non 
come un diritto profondamente definito dalla legge. Il Servi-
zio Sanitario Nazionale, si sviluppa in quattro tappe fonda-
mentali. Ognuna ogni dieci anni. L’inizio è strettamente cor-
relato all’articolo 32 della Costituzione del 1948 che recita: 
«La Repubblica tutela la salute come fondamentale diritto 
dell’individuo e interesse della collettività e garantisce cure 
gratuite agli indigenti»1. Il 13 marzo del 1958 viene istituito 
per la prima volta il Ministero della Salute e a presiederlo è lo 
pneumologo Vincenzo Monaldi, nominato dall’allora Presi-
dente del Consiglio Fanfani e questa, è la seconda tappa da 
aggiungere alla idea di fondo della nascita del Sistema Sanita-
rio Nazionale2. Si arriva poi alla Legge Mariotti, cioè alla ri-
forma ospedaliera del 1968. Le strutture ospedaliere diventa-
no non più luoghi caritatevoli ma dei veri e propri Enti pub-

                                                           
1https://www.senato.it/istituzione/la-costituzione/parte-i/titolo-
ii/articolo-32- Accesso del 18 marzo 2025. 
2 https://www.rivistailmulino.it/a/23-dicembre-1978 - Accesso del 18 
marzo 2025. 
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blici dove le persone vengono curate in maniera gratuita3. In-
fine l’ultima tappa, quella forse più ricordata dopo il lungo 
percorso di attuazione, è la legge 833 del 1978 che ingloberà 
al suo interno anche la precedente legge 180 nota come “Leg-
ge Basaglia”4 5.  

Da questo momento storico, nasce il nostro attuale Siste-
ma Sanitario Nazionale dove spicca il carisma e la personalità 
della Ministra della Sanità “Tina Anselmi”6 la quale, riuscì ad 
integrare i servizi sanitari con quelli sociali, riuscì a soppri-
mere il sistema mutualistico creando un modello quasi pionie-
ristico di cura ed assistenza alle persone allargando la nozione 
di cure gratuite per gli indigenti7 8. Il principio cardine è sem-
pre stato quello di rendere la sanità fruibile a tutti in maniera 
universale. Fu di conseguenza istituito un vero e proprio Fon-
do Sanitario Nazionale (FSN) il cui ammontare è annualmente 
determinato dallo stesso governo italiano. Successivamente 

                                                           
3https://www.normattiva.it/uri-res/N2Ls?urn:nir:stato:legge:1968-02-
12;132 – Accesso del 18 marzo 2025 
4 La legge 180, approvata il 13 maggio del 1978 ha rivoluzionato il 
trattamento medico-psichiatrico della malattia mentale ed ha tra-
sformato l’impianto teorico della cultura psichiatrica nel nostro pae-
se. In quegli anni l’incompatibilità tra cura della malattia e privazio-
ne della libertà, della dignità e dei diritti civili del malato non era un 
concetto universalmente riconosciuto e accettato. Le condizioni spes-
so disumane in cui vivevano i pazienti ricoverati negli ospedali psi-
chiatrici diedero origine alle prime tendenze riformatrici. 
5 https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/1978/05/16/078U0180/s - 
Accesso del 19 marzo 2025. 
6 Cecilia d’Elia, Gian Paolo Manzella, Tina Anselmi. Donna del 

Nord che lottò per i diritti delle donne italiane in Rivista giuridica 
del Mezzogiorno, 2/2020, pp. 626-629. 
7 https://www.normattiva.it/uri-res/N2Ls?urn:nir:stato:legge:1978;833 
~art26!vig= - Accesso del 18 marzo 2025. 
8 https://www.archivioluce.com/tina-anselmi/ - Accesso del 18 marzo 
2025. 
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con la legge delega del 23 ottobre del 1992, n.421, c’è stata 
una esigenza di risorse finanziare per il funzionamento del 
SSN. Il potere delle Regioni viene ampliato. Le unità sanitarie 
locali (USL) si trasformano in (ASL) con una autonomia or-
ganizzata e nel 2001, con la riforma del titolo V della Costitu-
zione, all’articolo 117 vengono rimodulate le competenze tra 
lo Stato e le Regioni. Lo Stato ha competenza esclusiva de-
terminando i livelli essenziali delle prestazioni concernenti i 
diritti civili e sociali che devo essere garantiti sull’intero terri-
torio nazionale e i principi fondamentali nelle materie di 
competenza concorrente. Ogni Regione, quindi, assicura i 
servizi di assistenza sanitaria ed ospedaliera. Il nostro modello 
di Sistema Sanitario Nazionale è invidiabile sotto il profilo 
della universalità della assistenza, sulla solidarietà dei finan-
ziamenti che avvengono grazie alla fiscalità generale e sulla 
equità di accesso a chiunque. È accessibile a chiunque senza 
distinzione di sesso, razza, lingua o religione. Tutto questo 
comporta una pari esigibilità di tutte le prestazioni compresi i 
LEA, cioè i (Livelli Essenziali di Assistenza) in tutte le regio-
ni italiane9. Senza ombra di dubbio con la nascita del nostro 
Sistema Sanitario Nazionale, si è arrivati ad un elevato svi-
luppo democratico del diritto alla cura e del diritto alla salute. 
Il nostro è un sistema che vive grazie alla fiscalità generale. È 
un modello di sviluppo che supporta il cittadino, sostenendolo 
e dunque, la salute è per tutti10 11. 

 

                                                           
9https://www.salute.gov.it/portale/lea/dettaglioContenutiLea.jsp?area
=Lea&id=1300&lingua=italiano&menu=leaEssn – Accesso del 19 
marzo 2025. 
10 https://www.emergency.it/idee-che-fanno-bene/quello-che-serve-
un-racconto-dal-sistema-sanitario-italiano-cirri-dambros/ - Accesso 
del 19 marzo 2025. 
11 Massimo Cirri e Chiara D’Ambros, Quello che serve, Un racconto 

tra malattia, cura e Servizio Sanitario Nazionale, Editore Manni, 
2022, 192 pagine. 
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Più cura per chi cura 

 

Gli episodi di violenza contro il personale sanitario sono 
tristemente diventati una realtà quotidiana. Molti medici duran-
te la loro carriera hanno ricevuto almeno una aggressione. Tra 
il 2023 ed il 2024 la cifra degli operatori sanitari coinvolti in 
tali dinamiche sono stati 18.000 mila a cominciare dagli infer-
mieri, medici, volontari della Croce Rossa ed altro personale 
ausiliario. Il bilancio è stato fatto dal Rapporto Fnomceo-
Censis. Ogni ASL ha subito nel 2024 almeno 116 episodi vio-
lenti. Nel 2024 le aggressioni si sono verificate soprattutto nei 
Pronto Soccorso, nei servizi psichiatrici e nelle aree di degenza 
mentre gli autori sono generalmente i pazienti, i familiari ed i 
loro caregiver.  

L’aumento esponenziale è stato anche quello delle aggres-
sioni verbali che sfiorano il 70 per cento. Per anni, abbiamo as-
sistito ad aggressioni al personale sanitario e tutt’ora, la crona-
ca ci porta all’interno delle mura dei principali ospedali italiani 
raccontandoci episodi di violenza incontrollata. Molto spesso, 
alla base di queste aggressioni ci sono la rabbia e la frustrazio-
ne per le lunghe attese o per le condizioni del servizio o 
l’esasperazione di una malattia con anche l’esito infausto dei 
soccorsi o degli interventi12. 

Già a partire dal 2020 con la legge n. 113/2020 si è cercato 
di contemplare misure preventive contro le aggressioni e le 
condotte violente a danno dei medici tant’è che fu istituito 
l’Osservatorio Nazionale sulla sicurezza degli esercenti le pro-
fessioni sanitarie e socio-sanitarie con il compito principale di 
monitorare e attenzionare la percezione del problema così co-
me sono stati elaborati dei protocolli di intervento con le forze 

                                                           
12 Marina Di Lello Finuoli, Who cares for those who care?, Introdu-
zione al “focus” La prevenzione delle aggressioni al personale sani-

tario: il ruolo del diritto penale in Rivista italiana di medicina legale 
e del diritto in campo sanitario, 4/2023, pp. 815-820. 
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dell’ordine ed il richiamo alle singole strutture di valutare i ri-
schi di aggressione del personale13. Non si può non ricordare 
che la legge è stata approvata proprio nel corso dell’emergenza 
pandemica del Covid -19 e che in qualche modo il sentimento 
di gratitudine largamente diffuso ha mosso la riscoperta del 
ruolo sociale svolto dai medici ed infermieri14. L’emanazione 
successiva del Decreto-legge 137/2024 è partita da due feroci 
aggressioni che si verificarono nell’arco di 24 ore nell’ospedale 
di Foggia. I medici si sprangarono in una stanza per proteggersi 
dai familiari di una giovane donna deceduta all’interno 
dell’ospedale15. Il diritto alla salute è un pilastro fondamentale 
della nostra società ma chi ci cura, deve essere messo in con-
dizione di poter operare in un ambiente protetto e soprattutto 
sicuro. 

 
 

Il Decreto-Legge n.137/2024 convertito nella Legge n.171/2024 

 

Negli ultimi anni, giornalmente, assistiamo a notizie a dir 
poco sconcertanti su aggressioni al personale sanitario e spes-
so, si assiste anche alla distruzione delle strutture mediche, del-
le sale di aspetto e soprattutto dei Pronto Soccorso che sappia-
mo essere il primo punto di arrivo in caso di aiuto al cittadino.  

                                                           
13 Se i sanitari vengono aggrediti… Qu’ils aient des nouvelles in-

franctions, in Rivista Italiana di Medicina Legale, 4/2023, Alain Ma-
ria Dell’Osso, pag. 821-840.  
14 P. Rossi, F. Borromeo, L. Peccerella, Episodi di violenza verso gli 

esercenti le professioni sanitarie e socio-sanitarie nell’esercizio delle 

loro funzioni: metodologie operative in capo alla redazione di denun-

cia e referto alla luce delle recenti disposizioni normative in Rivista 
degli infortuni e delle malattie professionali,  3/2022, pp. 235-254. 
15 https://www.rainews.it/articoli/2024/09/aggredisce-con-calci-e-
pugni-gli-infermieri-del-pronto-soccorso-arrestato-18enne-foggia-
salgono-le-adesioni-alla-manifestazione-del-16-1a258e57-cbb1-4f8e-
b489-34d41a1972b4.html - Accesso del 21 marzo 2025. 
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In Gazzetta Ufficiale, è stata pubblicata la legge del 18 no-
vembre del 2024, n.171 che ha convertito il Decreto-legge del 
1 ottobre del 2024 n.137 recante “Misure urgenti per contrasta-
re i fenomeni di violenza nei confronti degli operatori sanitari, 
socio-sanitari, ausiliari e di assistenza e cura nell’esercizio del-
le loro funzioni nonché di danneggiamento dei beni destinati 
all’assistenza sanitaria”.16  

L’Articolo 1 è stato modificato ed è stato esteso l’ambito di 
applicazione delle sanzioni previste per le lesioni procurate agli 
esercenti le professioni sanitarie e socio-sanitarie nell’esercizio 
delle loro funzioni, di cui all’articolo 583 quater secondo 
comma del Codice Penale, al personale che svolge servizi di 
sicurezza complementari ed è stata introdotta la fattispecie di 
danneggiamento di cose destinate al servizio sanitario e socio-
sanitario commesso all’interno o nelle pertinenze di strutture 
sanitarie o socio-sanitarie residenziali, pubbliche, private, con 
violenza alla persona o con minacce o nell’atto del compimen-
to del reato di lesioni personali a personale sanitario. Nel detta-
glio si interviene al secondo comma dell’articolo 583 quater 
che prevede la reclusione da 2 a 5 anni nelle ipotesi di lesioni 
cagionate, nell’esercizio o a causa delle funzioni, del servizio o 
dell’attività: al personale esercente una professione sanitaria e a 
chiunque svolga attività ausiliaria17. Con la modifica al secon-
do comma di cui sopra, la pena viene riconosciuta anche in ca-
so di lesioni al personale che svolge servizi di sicurezza com-
plementari in conformità alla vigente legislazione. Si ricorda 
anche la legge del 14 agosto del 2020 n.11318, che introdusse 

                                                           
16

 https://www.normattiva.it/uri-res/N2Ls?urn:nir:stato:decreto.legge: 
2024-10-01;137 – Accesso del 20 marzo 2025. 
17 Natalini Aldo, Stretta sulle aggressioni ai medici: da due a cinque 

anni di reclusione (D.L. 30 marzo 2023 n. 34), in Guida al dirit-
to, 14/2023, pp. 30-34. 
18 https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2020/09/09/20G00131/s -
Accesso del 20 marzo 2025. 
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norme specifiche a tutela della sicurezza degli esercenti le pro-
fessioni sanitarie. Si estese l’ambito di applicazione delle pene 
con la reclusione da 4 a 10 anni per lesioni gravi e la reclusione 
da 8 a 16 anni per lesioni gravissime.  

All’articolo 5 della legge del 2020 n. 113, si introdusse una 
aggravante comune soprattutto nel caso di delitto commesso in 
danno degli esercenti le professioni sanitarie, sociosanitarie o 
di chiunque svolga attività ausiliarie di cura, assistenza sanita-
ria o soccorso, funzionali allo svolgimento di queste funzioni. I 
reati con questa aggravante sono procedibili d’ufficio.  

Un ulteriore inasprimento riguardante le lesioni semplici 
cagionate al personale sanitario c’è stato con la pena della re-
clusione da 2 a 5 anni.  

La legge n.171 del 202419 introduce un nuovo comma 
all’articolo 635 del Codice Penale, con il quale si punisce con 
la pena della reclusione da 1 a 5 anni e con la multa fino a 
10.000 mila euro a chiunque, all’interno o nelle pertinenze di 
strutture sanitarie o socio-sanitarie residenziali, pubbliche o 
private con volenza alla persona o con minaccia, distrugga, di-
sperda, deteriora o renda tutto o in parte inservibili cose mobili 
o immobili altrui ivi esistenti o comunque destinate al servizio 
sanitario o socio-economico.20  

                                                           
19 https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2024/11/25/24A06283/SG - 
Accesso del 20 marzo 2025. 
20 Ai sensi dell’articolo 635 c.p., primo comma, è punito con la pena 
della reclusione da sei mesi a tre anni, chiunque distrugge, disperde, 
deteriora o rende, in tutto o in parte, inservibili cose mobili o immo-
bili altrui. Il fatto costitutivo del danneggiamento deve essere ac-
compagnato dalla violenza alla persona o dalla minaccia. Il secondo 
comma dell’articolo 635 c.p. punisce con la medesima pena coloro 
che distruggono, disperdono, deteriorano o rendono, in tutto o in par-
te, inservibili le seguenti cose altrui: edifici pubblici o destinati a uso 
pubblico o all’esercizio di un culto o immobili compresi nel perime-
tro dei centri storici, ovvero immobili i cui lavori di costruzione, di 
ristrutturazione, di recupero o di risanamento sono in corso o risulta-
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Il Decreto-legge introduce una ipotesi aggravata di danneg-
giamento cosi come introduce un aggravante speciale aumen-
tando la pena fino ad un terzo quando il fatto è commesso da 
più persone riunite. Successivamente l’articolo 2 prevede 
l’arresto obbligatorio in flagranza di reato e in determinate 
condizioni e l’arresto in flagranza differita per i delitti di lesio-
ne personale commessi nei confronti del personale sanitario, 
sociosanitario, dei loro ausiliari nonché per il reato di danneg-
giamento dei beni destinati alla assistenza sanitaria.  

In particolare, la lettera a) del comma 1, inserisce nel se-
condo comma dell’articolo 380 del codice di procedura penale 

                                                                                                                           

no ultimati o altre delle cose indicate nel numero 7) dell’articolo 625 
(si tratta di cose esistenti in uffici o stabilimenti pubblici, o sottopo-
ste a sequestro o a pignoramento, o esposte per necessità o per con-
suetudine o per destinazione alla pubblica fede, o destinate a pubbli-
co servizio o a pubblica utilità, difesa o reverenza); opere destinate 
all’irrigazione; piantate di viti, di alberi o arbusti fruttiferi, o boschi, 
selve o foreste, ovvero vivai forestali destinati al rimboschimento; 
attrezzature e impianti sportivi al fine di impedire o interrompere lo 
svolgimento di manifestazioni sportive. È poi prevista un’ipotesi ag-
gravata della fattispecie che ricorre quando il danneggiamento è 
commesso in occasione di manifestazioni che si svolgono in luogo 
pubblico o aperto al pubblico. In tali casi è prevista la pena della re-
clusione da uno a cinque anni e la multa fino a 10.000 euro. Per i rea-
ti di cui ai commi precedenti, la sospensione condizionale della pena 
è subordinata all’eliminazione delle conseguenze dannose o perico-
lose del reato, ovvero, se il condannato non si oppone, alla prestazio-
ne di attività non retribuita a favore della collettività per un tempo 
determinato, comunque non superiore alla durata della pena sospesa, 
secondo le modalità indicate dal giudice nella sentenza di condanna. 
Nei casi previsti dal primo comma, nonché nell’ipotesi di danneg-
giamento aggravato dall’esposizione a pubblica fede, il delitto è pu-
nibile a querela della persona offesa. Si procede tuttavia d’ufficio se 
il fatto è commesso in occasione del delitto previsto dall’articolo 331 
(Interruzione di un servizio pubblico o di pubblica necessità) ovvero 
se la persona offesa è incapace, per età o per infermità. 
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due nuove lettere21, al fine di ricomprendere nel novero dei rea-
ti per i quali è previsto l’arresto obbligatorio in flagranza: il de-
litto, disciplinato dall’art. 583-quater, secondo comma, del co-
dice penale22, di lesioni personali commesso a danno di perso-
nale esercente una professione sanitaria o socio-sanitaria e di 
chiunque svolga attività ausiliarie ad essa funzionali (lett. a-
ter); il delitto di danneggiamento previsto dall’art. 635, quarto 
comma, del codice penale (lett. a-quater), come introdotto 
dall’art. 1 del decreto legge in esame. La lettera b) del comma 
1, inserisce nell’articolo 382-bis del codice di procedura penale 
un nuovo comma 1-bis, diretto a consentire l’arresto in flagran-
za differita nel caso di delitti non colposi per i quali è previsto 
l’arresto in flagranza, commessi all’interno o nelle pertinenze 
delle strutture sanitarie o sociosanitarie residenziali o semiresi-
denziali, pubbliche o private, in danno di persone esercenti una 
professione sanitaria o socio-sanitaria, nonché di chiunque 
svolga attività ausiliarie di cura, assistenza sanitaria o soccorso, 
funzionali allo svolgimento di dette professioni, nell’esercizio 
o a causa delle funzioni, del servizio o delle attività svolte ov-
vero commessi su cose che si trovano all’interno della struttura 
o che comunque sono destinate al servizio sanitario o socio-
sanitario.  

La nuova disposizione consente di procedere all’arresto “dif-
ferito”23, quando non sia possibile procedere immediatamente 

                                                           
21https://www.medicoeleggi.com/argomenti000/italia2024/416648-
2.htm - Accesso del 20 marzo 2025. 
22https://www.gazzettaufficiale.it/atto/serie_generale/caricaArticolo?
art.versione=2&art.idGruppo=56&art.flagTipoArticolo=1&art.codic
eRedazionale=030U1398&art.idArticolo=583&art.idSottoArticolo= 
4&art.idSottoArticolo1=10&art.dataPubblicazioneGazzetta=1930-
10-26&art.progressivo=0#:~:text=583%20quater)-,Art.,ausiliarie% 
20ad%20essa%20funzionali))%20) – Accesso del 20 marzo 2025. 
23https://www.salute.gov.it/portale/news/p3_2_4_1_1.jsp?lingua=ital
iano&menu=salastampa&p=comunicatistampa&id=6035 – Accesso 
del 20 marzo 2024. 



213 

per ragioni di sicurezza, incolumità pubblica o individuale ovve-
ro per ragioni inerenti alla regolare erogazione del servizio, in 
applicazione di quanto previsto dal comma 1 del medesimo art. 
382-bis c.p.p.  In particolare, l’arresto può essere disposto nei 
confronti del soggetto identificato come l’autore del reato, sulla 
base di documentazione video-fotografica o di altra documenta-
zione legittimamente ottenuta da dispositivi di comunicazione 
informatica o telematica che attesti, in modo inequivocabile, la 
realizzazione del fatto.  In ogni caso, l’arresto deve essere com-
piuto non oltre il tempo necessario alla identificazione del sog-
getto e, comunque, entro quarantotto ore dal fatto. È stata inseri-
ta la lettera b-bis) volta a modificare l’art. 550 c.p.p. che disci-
plina i casi di citazione diretta a giudizio.   

 

 
I Dati delle regioni italiane rilevati dall’osservatorio nazionale 

sulla sicurezza degli esercenti le professioni sanitarie  

e sociosanitarie del 2024  

 

Durante il 2023 è stata pianificata una strategia volta a crea-
re un sistema di raccolta dati più uniforme e rappresentativo 
per la rilevazione delle aggressioni al personale sanitario e so-
ciosanitario. La raccolta dei dati è avvenuta tramite la compila-
zione di specifiche schede approvate dall’ONSEPS e questa 
pratica si è   consolidata nel 2024.  

Attualmente, il sistema di raccolta dei dati si avvale di di-
verse fonti: CRGRS (Centri Regionali di Gestione del Rischio 
Sanitario) che tramite l’ONBP (Osservatorio Nazionale Buone 
Pratiche sulla sicurezza in Sanità) e il sistema di incident repor-
ting cioè la modalità di raccolta delle segnalazioni in modo 
strutturato su eventi indesiderati dove vengono raccolte anche 
le segnalazioni volontarie dei professionisti, comprese quelle 
relative ai dati SIMES (Sistema informativo Monitoraggio de-
gli Errori in Sanità) che riguardano aggressioni con danni per-
manenti o esiti mortali; i survey annuali condotte dalle Federa-
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zioni degli Ordini professionali, che consentono di raccogliere 
informazioni in modo omogeneo;  i dati relativi agli infortuni 
denunciati all’INAIL dai professionisti sanitari e socio-sanitari, 
specificamente quelli legati ad aggressioni che comportano 
un’assenza dal lavoro superiore a tre giorni; i dati di altri Enti o 
istituzioni (come la Croce Rossa Italiana); i dati raccolti dal 
Ministero dell’Interno sull’andamento della delittuosità e sulla 
relativa azione di contrasto. Lo strumento dei dati raccolti di 
tutte le segnalazioni di aggressioni promosso dall’ ONSEPS ha 
garantito agli operatori sanitari e sociosanitari una più ampia 
possibilità di segnalare un evento subito. Nel 2024 sono stati 
elaborati dei flussi informativi per ogni regione italiana con 
annessi i dati di rilevazione delle aggressioni e violenze agli 
operatori sanitari.  

I dati per alcune regioni italiane risultano essere incompleti. 
Questo perché la segnalazione delle aggressioni avviene su ba-
se volontaria. Ecco perché alcuni dati sono più specifici rispet-
to ad altri. Di seguito l’elenco del numero delle aggressioni di 
alcune regioni.  

In Abruzzo il numero delle aggressioni al personale sanita-
rio è stato 123 operatori coinvolti. In Basilicata il numero è sta-
to di 26. In Campania ci sono state 471 aggressioni. Nelle Mar-
che 251. In Sicilia 308. In Toscana 2197. In Umbria 262. In 
Valle D’Aosta ci sono state 34 aggressioni al personale sanita-
rio. Nella provincia autonoma di Trento abbiamo 464 casi e a 
Bolzano 221. In Puglia 239.  Il fenomeno della violenza al per-
sonale sanitario non solo ha un impatto devastante sulla salute 
degli operatori ma, crea dei gravi danni economici per i sistemi 
sanitari.  

In Calabria nell’anno 2024 sono stati segnalati n. 49 episodi 
di violenza ai danni degli operatori esercenti le professioni sa-
nitarie, tutti nel settore pubblico. In 7 eventi sono stati coinvolti 
più operatori e in 1 l’aggressione è stata rivolta non verso gli 
operatori, ma soltanto contro la proprietà. Nel complesso, gli 
operatori coinvolti sono n. 63, di cui 30 maschi e 33 femmine, 
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distribuiti nelle diverse fasce d’età. Di questi, il 54 % (n.34) 
sono infermieri, il 30 % (n. 19) sono medici e il 9,6% (n. 6) so-
no OSS; nella categoria “Altro” sono stati inseriti 3 autisti e 1 
operatore della ditta esterna delle pulizie. Dei 49 eventi segna-
lati, l’86% di essi (42) si sono verificati in giorni feriali e il 
14% (7) in giorni festivi. Gli eventi accaduti in ambito ospeda-
liero sono stati 43 (88%), di cui: 24 in Pronto Soccorso, 3 in 
Aree di Degenza, 5 in Aree comuni, 5 in Ambulatorio e 6 in 
SPDC. Di contro, gli eventi che si sono verificati in ambito ter-
ritoriale sono stati 6 (12%) e hanno riguardato i Servizi Psi-
chiatrici Territoriali, il Servizio di Emergenza/Urgenza territo-
riale, il domicilio del paziente e gli Istituti Penitenziari, in cia-
scun setting in misura inferiore a tre. In 26 casi (53%) 
l’aggressore è stato un utente/paziente, in 19 casi (39%) è stato 
un parente/caregiver/conoscente. Nella voce “estraneo” che re-
gistra 4 casi (8%) sono stati inseriti anche dei casi in cui 
l’aggressore è stato un altro operatore sanitario. In Emilia-
Romagna gli episodi di violenza sono stati complessivamente 
2684 ed hanno riguardato nel 90% le strutture pubbliche e nel 
10% dei casi le strutture private, confermando un trend in au-
mento seppur contenuto rispetto al precedente anno. Il sesso 
femminile è quello maggiormente esposto a questo tipo di epi-
sodi (nel 74,3%), così come la fascia d’età maggiormente coin-
volta è quella di 30-39 anni (31,1%); gli operatori sanitari ag-
grediti sono stati in totale 2.878, più frequentemente gli infer-
mieri (60,2%) ed a seguire i medici (14,1%) e gli operatori so-
cio-sanitari (12%); la maggior parte degli episodi sono avvenu-
ti nei giorni feriali (78,9%) e durante l’orario mattutino 
(44,9%) ed anche questo dato è sovrapponibile ai dati degli an-
ni precedenti; i setting assistenziali in cui avvengono più fre-
quentemente sono le Aree di degenza (32,3%) ed il Pronto 
Soccorso (20,9%) e Dipartimenti di Salute Mentale (9% ospe-
dale + 6,1% territorio); le tipologie di aggressione più numero-
se sono quelle verbali (66,1%), di seguito quelle fisiche (21%) 
e contro la proprietà (13%);la tipologia degli aggressori sono 
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utenti/pazienti (66,2%), familiari/caregiver (29,1%) e persone 
estranee (4,7%); anche questi sono dati che confermano i dati 
degli anni precedenti. In Friuli-Venezia Giulia la Regione ha 
precisato che il numero totale di segnalazioni pervenute è stato 
di 571 tutte provenienti dalle 5 strutture pubbliche. Il numero 
totale di operatori coinvolti è stato di 794. La regione Lazio ha 
ritenuto utile riportare in sintesi alcune considerazioni emerse. 
Nel 2024 il numero degli atti di violenza a danno degli operato-
ri sanitari è stato di 1.156, per un totale di 1.840 operatori 
coinvolti. Si tratta di un dato in netto aumento rispetto all’anno 
precedente, relativamente sia al numero di episodi (+43%) sia 
al numero di operatori coinvolti (+50,9%). b) Il 68% degli ope-
ratori coinvolti è di sesso F (in aumento rispetto al 65,4% dello 
scorso anno) e il 46%) e il 32% di sesso M. Relativamente alla 
qualifica, il 62,9% delle aggressioni riguarda il personale in-
fermieristico (era il 57%) e il 22,7% quello medico (era il 
18%).  La distribuzione delle segnalazioni per giorno della set-
timana mostra che l’88% circa delle aggressioni avviene duran-
te i giorni feriali e il 12% in quelli festivi. Si tratta di dati so-
stanzialmente sovrapponibili a quelli del 2023.La distribuzione 
per turno lavorativo mostra che il 49,7% delle aggressioni av-
viene durante il turno mattutino (era il 45,7% nel 2023), seguita 
da quello pomeridiano (36,2% rispetto al 33,4% dello scorso 
anno) e notturno (14,0%, in diminuzione dal 20,8%).  Relati-
vamente al setting assistenziale, le segnalazioni di ambito 
ospedaliero rappresentano il 54,7% del totale, in netto calo ri-
spetto al 69% del 2023, a testimonianza di un miglioramento 
della cultura della segnalazione da parte delle strutture territo-
riali che arrivano al 45,2%, in deciso aumento rispetto al 31% 
dello scorso anno. All’interno delle strutture ospedaliere si con-
ferma la netta prevalenza di aggressioni nel Pronto Soccorso, 
che arrivano al 41,5% (sostanzialmente stabili rispetto al 40% 
del 2023) e nei SPDC (15,9%, in aumento rispetto al 13% 
dell’anno precedente). La distribuzione per tipo di aggressione 
mostra la netta prevalenza di quelle verbali (circa il 70% dal 
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67% del 2023) rispetto a quelle fisiche (pari al 24,5% in calo 
dal 28,2% dell’anno precedente).  Riguardo al tipo di aggresso-
re, si conferma la netta prevalenza dell’utente/paziente (oltre il 
67%, stabile rispetto al 2023), seguita dalla figura del parente 
(25,2%, in lieve aumento dal 23,2%). La Liguria ha comuni-
cato che il numero totale degli episodi rilevati è pari a n. 751. 
La Lombardia ha indicato che le aggressioni segnalate sono 
state 4.693. Nelle Marche i dati regionali complessivi riporta-
no un totale di 251 eventi, con un incremento di 161 eventi 
rispetto al 2023, che ne contava 90. La regione Molise segnala 
che la raccolta e l’elaborazione dei dati in argomento eviden-
zia, rispetto alla precedente annualità, un incremento del nu-
mero di episodi di violenza registrati che, nel 2024, si attesta-
no a n. 37 casi. Gli eventi segnalati dalla regione Piemonte 
sono stati 1.580 ed hanno comportato il coinvolgimento totale 
di 2.035 operatori; per quanto riguarda l’età, la distribuzione 
delle segnalazioni è sostanzialmente equi distribuita sulle tre 
fasce di età maggiormente rappresentative della popolazione 
lavorativa (30-39 anni, 40-49 anni, 50-59 anni che rappresen-
tano circa l’80% degli eventi). La Regione Sardegna invece 
ha chiarito che dal monitoraggio si evidenziano, nel comples-
so, n. 235 episodi di violenza commessi ai danni degli eser-
centi le professioni sanitarie e sociosanitarie nell’esercizio 
delle loro funzioni. Gli operatori coinvolti risultano in totale 
n. 264, di cui n. 163 femmine e n. 101 maschi. Dai dati della 
regione Umbria si evince una non congruenza della somma 
con il totale dei casi (207 episodi totali di violenza e 244 tipo-
logie di aggressione); questo accade perché alcuni episodi di 
violenza si sono espressi con più tipologie di aggressione. Il 
totale delle segnalazioni di aggressione nei confronti di Ope-
ratori del Servizio Sanitario della Regione Veneto è risultato 
essere pari a 2.595. Dall’analisi complessiva emerge che, nel 
2024, sono state segnalate oltre 18mila aggressioni a livello 
nazionale, coinvolgendo circa 22mila operatori. Il sesso fem-
minile è quello maggiormente colpito, con una percentuale 
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che supera il 60% nella maggior parte delle Regioni. La mag-
gior parte degli episodi si verifica nei giorni feriali, con un 
picco nelle fasce orarie mattutine e pomeridiane, coerente-
mente con il numero di giorni festivi e le ore notturne. Il per-
sonale maggiormente colpito (oltre il 55%) è quello infermie-
ristico (anche se questo dato deve essere interpretato alla luce 
della loro prevalenza tra il personale complessivo), seguito da 
medici (17,3%) e operatori sociosanitari (OSS) (9,5%). Il fe-
nomeno si verifica soprattutto in ambito ospedaliero, con il 
Pronto Soccorso, i Servizi Psichiatrici di Diagnosi e Cura 
(SPDC) e le Aree di Degenza come luoghi più critici. Gli ag-
gressori sono prevalentemente i pazienti, seguiti da familia-
ri/caregiver. Significativi sono anche i dati riportati dagli Or-
dini Professionali, di seguito la tabella ne indica il numero di 
aggressioni subite (Tab. 1). Si ha un totale di 7.230 professio-
nisti ed oltre 18.700 aggressioni subite24. A seguito della con-
clusione dei lavori delle attività dell’Osservatorio Nazionale 
sulla sicurezza delle professioni sanitarie si è già parlato di un 
proseguimento per il triennio 2025/2027. Si implementerà la 
Raccomandazione n.8 per prevenire gli atti di violenza a dan-
no degli operatori sanitari. La Raccomandazione ministeriale 
altro non è che un documento tecnico che racchiude tutte le 
misure di prevenzione che le Aziende Sanitarie devono mette-
re in atto per fare in modo che i professionisti sanitari possano 
lavorare in un ambiente sicuro25 e si prevende anche 
l’implementazione del Protocollo di intesa garantendo percor-
si formativi sul tutto il territorio nazionale.  
 

                                                           
24https://www.salute.gov.it/portale/professioniSanitarie/dettaglioCont
enutiProfessioniSanita-
rie.jsp?lingua=italiano&id=5837&area=professioni-
sanitarie&menu=vuoto – Accesso del 22 marzo 2025. 
25 https://www.salute.gov.it/portale/documentazione/p6_2_2_1.jsp?id= 
721 – Accesso del 22 marzo 2025. 
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Tab. 1 Numero dei professionisti che hanno subito  

almeno una aggressione nei precedenti 12 mesi  

e numero totale di aggressioni subite per federazione 

 
 
Federazione  

nazionale 

Almeno una aggressione 

subita negli ultimi  

12 mesi 

Numero totale  

aggressioni subite 

Assistenti sociali 1.055 6.867 

Biologi 24 97 

Chimici e fisici 9 <4.000 

Farmacisti 1.971 512 

Fisioterapisti 438 1.543 

Infermieri 2.006 2.006 

Medici ed odontoiatri 70 178 

Medici e Veterinari 70 178 

Ostetriche 779 1.364 

Psicologi 295 714 

TSRM e PSTRP 335 1481 

 
Fonte: Ministero della salute, Osservatorio Nazionale sulla sicurezza 

degli esercenti le Professioni sanitarie e socio-sanitarie.  
Relazione attività, Anno 2024 

 

 

 

Chi cura e chi aggredisce? 

 
Dai dati realmente preoccupanti, ci si chiede il perché del-

le aggressioni, quali siano le motivazioni che spesso inducono 
il paziente ad aggredire il personale sanitario nonostante ci si 
trovi in contesti di aiuto alla persona.  

I gruppi più vulnerabili sono senza ombra di dubbio le in-
fermiere donna e tutto l’altro personale ricompreso tra gli 
esercenti le professioni sanitarie sempre di genere femminile.  
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I professionisti maggiormente interessati sono infermieri 
(oltre il 55%), medici e Oss. Le aggressioni si verificano so-
prattutto in Pronto Soccorso, nei Servizi Psichiatrici e nelle 
Aree di Degenza mentre gli aggressori purtroppo sono preva-
lentemente i pazienti stessi, seguiti da familiari/caregiver con 
prevalenza di aggressioni verbali (70%) rispetto a quelle fisi-
che (24%) e contro la proprietà (6%).  

I fattori di rischio relativi alle vittime di aggressioni pos-
sono essere sintetizzati in tre principali gruppi: gli infermieri 
ed il personale dei mezzi di soccorso hanno un rischio molto 
alto, i medici ed il personale tecnico hanno un rischio alto e 
tutti gli altri professionisti hanno un rischio comunque pre-
sente.  

I luoghi di violenza dove maggiormente avvengono le ag-
gressioni che ricordiamo, essere per la maggioranza minacce 
verbali, attacchi fisici ed ingiurie, avvengono nei Pronto Soc-
corso e all’interno degli istituti psichiatrici. In quest’ultimo 
caso la violenza viene quasi giustificata dagli infermieri visti i 
luoghi di lavoro questo perché siamo passati da un modello 
che si occupava solo della cura della malattia a un modello 
che invece si occupa della prevenzione e della promozione del 
benessere e dunque, il ruolo degli infermieri e la loro funzione 
sono cambiati. Ciò ha comportato anche cambiamenti am-
bientali e strutturali. Sono stati effettuati tagli per controllare i 
costi, e la durata media della degenza è diminuita; è diminuito 
anche il numero di posti letto ospedalieri, e sono impiegati 
meno infermieri a causa della riduzione del personale26.  

Tuttavia, allo stesso tempo, si è registrato un aumento del 
numero di pazienti, forse anche come conseguenza dei fattori 
sopra menzionati, che hanno diminuito la qualità delle cure. 
Tutti questi cambiamenti hanno contribuito ad aumentare lo 

                                                           
26 Il lavoro in sanità tra regolazione giuridica e attualità emergenzia-
le, Lina Del Vecchio, in Il lavoro nelle pubbliche amministrazioni, 
2/2024, pp. 180-201. 
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stress sia per i pazienti che per gli infermieri e quindi hanno 
aumentato il rischio che si verifichino violenze. I comporta-
menti aggressivi sono spesso generati dalla preoccupazione 
per le condizioni di salute, dalle lunghe attese, dalla percezio-
ne di scarsa qualità delle cure ricevute e dalla conseguente in-
soddisfazione per gli atteggiamenti degli operatori 27 L’età 
media del personale che è esposto a violenza sembra essere 
inferiore a quella del personale che ha dichiarato di non essere 
stato esposto a violenza e anche una minore esperienza lavo-
rativa è ritenuta indicativa di tassi di rischio più elevati men-
tre, un maggior numero di anni di anzianità in questi lavori 
sembra essere un fattore protettivo. In generale, il personale 
sanitario giovane o inesperto è a più alto rischio.  

Riguardo alle possibili cause che muovono le violenze 
sono in primis le lungaggini dei tempi di attesa nella eroga-
zione delle prestazioni, la non fiducia del paziente nella co-
noscenza del medico con inclusa la bassa conoscenza del si-
stema sanitario e di tutti i suoi servizi ed in seguito la scarsa 
comunicazione tra il paziente ed il sanitario. La crescente 
frustrazione dei pazienti ha creato una vera e propria escala-
tion di episodi di violenza. Da un lato, c’è l’amarezza dei 
pazienti e dei loro familiari nei confronti di un sistema sani-
tario spesso sovraccarico, con tempi di attesa lunghi e risorse 
limitate. Dall’altro, l’aumento del numero di persone con 
problemi psichiatrici non adeguatamente trattati, che spesso 
si trovano a dover interagire con il personale sanitario in si-
tuazioni di emergenza28.  

                                                           
27 Cristina Civilotti, Sabrina Berlanda, Laura Iozzino Hospital-Based 

Healthcare Workers Victims of Workplace Violence in Italy: a sco-

ping review, in Rivista internazionale di ricerca ambientale e salute 
pubblica, 2021. 
28

 https://www.diritto.it/decreto-anti-violenze-sanitari-approvazione-
cdm/?callback=in&code=NTG1OGUZMTATNWEXYS0ZZGI4LW
E5MJATZTVMZMNINJA4ZMMZ&state=49c18b4929f44e55addd9
13ce187becd – Accesso del 24 marzo 2025. 
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Le persone che non potranno essere soccorse a causa 
dell’aggressione a un sanitario diventano le vittime indirette 
di quella stessa violenza29. I medici e tutti gli operatori sanitari 
non sono bersagli mobili30. 

 
 

La leva essenziale della prevenzione 

 
Sul fronte della prevenzione c’è un impegno nel rafforzare 

le attività di formazione e di prevenzione. È ovvio che la vio-
lenza nei confronti degli operatori sanitari e sociosanitari ha un 
impatto non solo sulla salute e sul benessere dei lavoratori ma 
determina anche conseguenze economiche gravi con costi di-
retti ed indiretti. Oltre al danno emergente bisogna anche calco-
lare il lucro cessante legato a questi eventi delittuosi. Si ricorda 
infatti tutta la gestione dei danni riportati fisicamente e psico-
logicamente dalle vittime delle aggressioni, le giornate perse di 
lavoro, il mancato o parziale servizio, la sostituzione tempora-
nea o permanente del professionista vittima di violenza, il rico-
noscimento e risarcimento dell’infortunio dall’INAIL, i costi di 
carattere legale, i danni provocati a strutture e beni, i costi indi-
retti associati alla prevenzione della violenza, i costi indiretti 
connessi a una riduzione della qualità dell’assistenza e un au-
mento del rischio di errori medici ed i costi indiretti per 
l’incremento dei premi assicurativi.  

Tra le iniziative intraprese a tutela di tutto il personale sani-
tario si ricordano iniziative tra loro le più disparate per ovviare 
alle violenze in atto. 

                                                           
29

 https://cri.it/2025/03/12/croce-rossa-report-violenza-operatori-
sanitari-nel-47-dei-casi-laggressore-e-un-utente/ - Accesso del 24 
marzo 2025. 
30 Alberto Firenze, Omar Enzo, Santangelo Vincenza Gianfredi, En-
rico Alagna, Fabrizio Cedrone, Sandro Provenzano, Giuseppe La 
Torre, Violence on doctors. An observational study in Northern Italy 
in Med Lav 2020; 111, 1: 46-53. 
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Alcune strutture hanno introdotto al loro interno dei corsi di 
formazione regionali e nazionali di contrasto alle violenze. Il 
Governo nel 2025 ha firmato un protocollo di intesa tra il Mi-
nistero della salute, la Federazione Italiana Aziende Sanitarie e 
Ospedaliere e Federsanità per contrastare il fenomeno delle ag-
gressioni gestendo dei percorsi formativi omogenei rivolti a 
tutto il personale sanitario e socio-sanitario che potranno essere 
attivati sull’ intero territorio nazionale con programmi di inizia-
tive, di informazione e comunicazione che avranno lo scopo di 
sensibilizzare i cittadini sulla importanza del lavoro svolto dal 
personale sanitario ed affini. Si ricordano le iniziative di molti 
ospedali.  

All’Umberto I di Roma sono stati organizzati dei corsi di 
autodifesa per promuovere una cultura che condanni ogni for-
ma di violenza nei confronti dei lavoratori. La prima edizione 
del corso si è tenuto in occasione della “Giornata nazionale di 
educazione e prevenzione contro la violenza nei confronti degli 
operatori sanitari”, celebrata annualmente il 12 marzo, ed è sta-
ta divulgata la procedura aziendale per la prevenzione e gestio-
ne degli atti di violenza e aggressione. Dei trainer esperti hanno 
tenuto i corsi simulando situazioni di aggressioni con interventi 
mirati alla autodifesa31.Le lezioni sono strutturate su una parte 
teorica che insegna a decodificare i primi segnali della violenza 
e a mettere in atto precise tecniche di difesa riconoscendo i 
primi segnali di aggressività e su una parte pratica di addestra-
mento.32  

 
 

                                                           
31

 https://www.policlinicoumberto1.it/continuano-i-corsi-organizzati-
dal-servizio-di-prevenzione-e-protezione-in-collaborazione-con-
luniversita-di-cassino/ - Accesso del 23 marzo 2025. 
32

 https://www.dottnet.it/articolo/32538388/al-policlinico-di-roma-
corsi-di-difesa-personale-contro-le-aggressioni- Accesso del 23 mar-
zo 2025. 
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Una altra novità rilevante è stata quella introdotta 
dall’Ospedale di Bologna frutto di un accordo siglato fra la 
Questura di Bologna e i vertici delle tre aziende sanitarie citta-
dine, l’Ausl, il Policlinico Sant’Orsola e l’Istituto Ortopedico 
Rizzoli che hanno previsto l’installazione di trenta pulsanti ros-
si nelle aree più critiche degli ospedali, a cominciare dai pronto 
soccorso, per allertare in modo immediato la polizia in caso di 
aggressione al personale sanitario. Con un semplice gesto, 
l’operatore potrà attivare degli alert sonori che arriveranno al 
telefono cellulare delle guardie giurate, al posto di polizia 
ospedaliero e alla centrale operativa della Questura con indica-
zione del punto preciso di attivazione del pulsante dando modo 
alle guardie di valutare la gravità della situazione ed intervenire 
tempestivamente33.  

A pochi giorni dalla inaugurazione del sistema antiaggres-
sione il 20 marzo del 2025 è entrato in funzione per la prima 
volta il pulsante rosso. A darne notizia è stato l’ospedale di Bo-
logna34. Un ennesimo caso da evidenziare è stato anche quello 
verificatosi in un piccolo paesino del Cilento dove un medico 
di base, ha dovuto ingaggiare una sorveglianza privata dopo gli 
innumerevoli atti di aggressioni verbali da parte di alcuni pa-
zienti35. Gli esempi di simili iniziative sono destinati a crescere 
visto l’aumento dei casi di aggressioni ma le fondamenta, sono 
sempre il rispetto per l’altrui lavoro e la consapevolezza che 
senza l’altrui aiuto la nostra cura diventa minima. 

Recentemente in Sicilia, in un meeting per far fronte alle 

                                                           
33

 https://www.ausl.bologna.it/news/current/un-nuovo-sistema-
antiaggressione-nei-pronto-soccorso-della-citta-integrato-con-la-
centrale-operativa-della-questura-di-bologna - Accesso del 23 marzo 
2025. 
34

 https://www.bolognatoday.it/cronaca/aggressione-sanitari-
pulsante-ospedale-maggiore.html - Accesso del 23 marzo 2025 
35 https://www.lacittadisalerno.it/cronaca/2025/01/30/altavilla-
sorveglianza-privata-al-medico - Accesso del 23 marzo 2025. 
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aggressioni in corsia, hanno proposto un Daspo urbano che va-
da a colpire i soggetti che si rendono aggressori verso il perso-
nale sanitario, negando così le cure agli autori stessi di violenza 
sanitaria. 36 

 
 

Conclusioni 

 

Dalla sofferenza non va aggiunta l’esclusione. Essere pa-
zienti ed essere medici non toglie umanità e neanche diritti. In 
Italia abbiamo una delle leggi più rispettose al Mondo. Si resta 
cittadini nonostante la cura e si resta operatore sanitario nono-
stante la violenza. Tutto sta appeso alla stessa umanità ed è lo 
stesso filo che unisce il nostro Sistema Sanitario Nazionale. Il 
posto di lavoro degli operatori sanitari deve ritornare ad essere 
un luogo di cura e non un luogo di violenza ed aggressioni. Ci 
sono molte ragioni per cui le persone diventano violente in 
questi luoghi di unione umana ma forse, la chiave sta nel come 
affrontarle. Tutte le strutture devono essere ferme nel non tolle-
rare mai nessun comportamento violento e non come storica-
mente si è verificato, nel credere che essere aggrediti fosse 
semplicemente parte del lavoro stesso. Chi si prende cura della 
salute pubblica, è molto spesso additato come responsabile del 
malfunzionamento o dei ritardi del Servizio Sanitario nazionale 
in un clima di scoramento che giorno dopo giorno sta perdendo 
di autentica autorevolezza. È qui cruciale l’intervento di una 
sensibilizzazione mirata alla intera popolazione nel cercare di 
ristabilire quel rapporto di fiducia tra il cittadino e tutti gli ope-
ratori sanitari evidenziando l’importanza del lavoro svolto dai 
medici e dagli infermieri senza doverli necessariamente consi-

                                                           
36 https://siciliamedica.com/video/emergenza-aggressioni-i-medici-
siciliani-alzano-la-voce-basta-impunita-serve-il-daspo-clicca-per-il-
video/. 
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derare come responsabili della inefficienza della sanità pubbli-
ca. Peppe Dell’Acqua diceva che il Sistema Sanitario Naziona-
le ha dato ad ogni cittadino il potere di avere misura. Dentro il 
Sistema Sanitario c’è una ulteriore componente che il personale 
medico introduce ed è una parte non monetizzabile, è la valo-
rizzazione dell’altro in quanto essere, in quanto pari. In tutto 
quello che fanno le persone che curano c’è una componente 
che va oltre il lavoro, che è legato al senso che si dà a ciò che si 
fa. È un lavoro di delicatezza e non un atto dovuto37 38. Urge un 
cambiamento, un ascoltare ed un restituire mantenendo l’idea 
della cura non solo per chi è paziente ma anche per chi cura 
frequentando la vicinanza. 

 
Marilyn Cennamo 

 

 
Marilyn Cennamo, dottoressa magistrale in Giurisprudenza, 
è Cultrice della materia di Bioetica, di Criminologia 
e di Diritto alimentare ed assistenza socio-sanitaria 
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37 https://www.glistatidellamente.com/quello-che-serve-un-dialogo-
online/ - Accesso del 25 marzo 2025. 
38 Peppe Dell’Acqua è nato a Solofra nel 1947, inizia a lavorare nel 
1971 con Franco Basaglia. Dalla fine degli anni ‘70 e per i successivi 
venti anni contribuisce alla progettazione, sperimentazione e gestione 
dei primi centri di salute mentale territoriali aperti 24 ore. Dirige per 
più di 17 anni il DSM di Trieste. Svolge e organizza consulenze 
scientifiche in Italia, in Europa e nelle Americhe. Segue l’aspetto 
della comunicazione e della formazione, sia degli operatori che delle 
famiglie di persone con disturbo mentale ed è tra i promotori del Fo-
rum Salute Mentale, insegna psichiatria sociale presso la Facoltà di 
Psicologia di Trieste. 
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Riferimenti normativi 

 

Articolo 32 della Costituzione Italiana del 1948. 

Legge del 13 marzo 1958, n.296, Costituzione del Ministero 
della sanità. 

Legge 18 marzo 1968, n. 431, Assistenza psichiatrica. 

Legge 180 del 1978, Legge Basaglia. 

Legge Delega del 23 ottobre 1992, n.421 - Delega al Governo 
per la razionalizzazione e la revisione delle discipline in mate-
ria di sanità, di pubblico impiego, di previdenza e di finanza 
territoriale. 

Legge del 14 agosto 2020, n. 113 - Disposizioni in materia di 
sicurezza per gli esercenti le professioni sanitarie e socio-
sanitarie nell’esercizio delle loro funzioni. 

Decreto Legge n. 137 del 2024 - Misure urgenti per contrastare 
i fenomeni di violenza nei confronti dei professionisti sanitari, 
socio-sanitari, ausiliari e di assistenza e cura nell’esercizio del-
le loro funzioni nonché di danneggiamento dei beni destinati 
all’assistenza sanitaria. 

Legge n. 171 del 2024 - Conversione in legge, con modifica-
zioni, del decreto-legge 1° ottobre 2024, n. 137, recante misure 
urgenti per contrastare i fenomeni di violenza nei confronti dei 
professionisti sanitari, socio-sanitari, ausiliari e di assistenza e 
cura nell’esercizio delle loro funzioni nonchè di danneggia-
mento dei beni destinati all’assistenza sanitaria. 

Articolo 380 C.p.p Arresto obbligatorio in flagranza. 

Articolo 583 C.p Circostanza aggravanti. 

Articolo 635 e seguenti C.p Danneggiamento. 

Articolo 382 C.p.p Stato di flagranza. 

Articolo 550 C.p.p Casi di citazione diretta a giudizio. 
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ARTICOLI 

 

 

IL LEADER STUPIDO… 

OVVERO COME EVITARE DI DIVENTARLO 
 

di 
 

SERGIO CASELLA 

 
 

«La stupidità deriva dall'avere una risposta per ogni cosa.  

La saggezza deriva dall'avere, per ogni cosa, una domanda», 

Milan Kundera. 
 
 

Come si può essere leader e allo stesso tempo stupidi. 
Accade molto più spesso di quanto possiamo pensare. Non 
solo; se ci fermiamo un attimo ad osservare quelli che accanto 
a noi sono definiti leader ci accorgiamo che sembra che la 
stupidità aumenti con il loro successo, fino al punto della loro 
decadenza e fallimento, senza che se questi se ne rendano sicuri 
di essere nel giusto. Per comprendere come questo possa 
accadere e quali sono le dinamiche nascoste dietro questo 
fenomeno, occorre fare riferimento al significato del termine 
stupido. Stupido, non è sinonimo di incapace, deficiente, 
ignorante, come molti potrebbero pensare, anzi gli stupidi sono 
al contrario, molto capaci, di successo, spesso colti. Stupido si 
riferisce alla sua origine latina ed ha a che fare con lo stupore. 
In altre parole, rimanere bloccati, stupefatti e attoniti di fronte a 
ciò che ci sorprende e ci stupisce, ma anche a ciò che ci 
paralizza e ci congela per paura. Stupido è il cerbiatto che, 
maestro di agilità e velocità, si blocca e rimane incapace di 
muoversi mentre attraversando una strada fissa i fari dell’auto 
che sta arrivando fino a che non ne viene irrimediabilmente 
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travolto. I nostri successi del passato, le soluzioni messe in atto 
che ci hanno consentito di eccellere e cha hanno funzionato 
così efficacemente, in quelle condizioni, ma anche esperienze 
passate di semplice risoluzione di tutti i problemi, spesso ad 
opera di genitori, o insegnanti, o leader iperprotettivi grazie ai 
quali il futuro stupido vive una realtà senza problemi, sono le 
basi per il fiorire della stupidità.  Stupidi si diventa e presi dalla 
stupidità si perde il senso critico della realtà. Obiettivo di 
questo testo è descrivere le dinamiche della stupidità, con 
esempi concreti, così che si riesca a riconoscerla e a conviverci 
evitando di fallire essendo convinti di avere successo. Quante 
volte ci siamo chiesti “Come fa a non capire che non 
funzionerà?”. La stupidità è un prodotto del tutto umano e tutti 
noi siamo a rischio di venire presi da questo “virus” con 
conseguenze spesso disastrose. A volte a renderci stupidi è la 
nostra conoscenza, la nostra esperienza, la convinzione che le 
cose andranno in un certo modo perché sentiamo così.  Spesso 
per un eccesso di razionalità, perché in passato certe soluzioni 
hanno funzionato e siamo certi che funzioneranno di nuovo, 
per relazioni causa effetto, che esistono solo nella nostra 
mente, così da difendere le nostre idee ad oltranza, anche di 
fronte al loro insuccesso. A volte perché ciò che vorremmo 
vedere ci piace di più della realtà o questa ci spaventa e la 
rifuggiamo. Questo lavoro descrive i meccanismi della 
stupidità, con una particolare attenzione al mondo delle 
organizzazioni, con esempi concreti, frutto di anni di 
esperienze.  Aziende composte da persone con i loro “bias” ed 
euristiche, autoinganni, credenze, paradossi, contraddizioni ed 
emozioni. Il volume ci aiuta a conoscere meglio la stupidità, 
per riconoscerla, per vederla arrivare e saperla gestire, con 
l’obiettivo di non diventare stupidi o, se questo accadesse, 
riuscire ad uscirne prima che questa ci conduca su strade 
pericolose. C’è stato un periodo della mia ormai lunga carriera 
lavorativa in cui ho rischiato veramente di diventare un leader 
stupido. Non molto tempo fa, di fronte ai cambiamenti, a cui 
dovevo adeguarmi, che non capivo, che mi spaventavano, che 
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non accettavo, vista la mia lunga serie di successi in una 
struttura organizzativa, che avevo creato, ormai rodata da molti 
anni, avevo due scelte: lasciarmi prendere dalle emozioni, 
resistere, andare avanti per la mia strada, raccontandomi che 
era giusto così e che tutti gli altri erano in errore, con la 
certezza che il cambiamento sarebbe stato un disastro, oppure,  
cavalcare le mie emozioni, sospendere il giudizio, accettare la 
nuova via, avere il dubbio che forse avrebbe potuto funzionare 
ed impegnarmi affinché effettivamente funzionasse. La prima 
una via di stupidità, la seconda una via di saggezza. Di qui la 
spinta a scrivere questo libro, per far conoscere la stupidità, 
così da evitare di diventare leader stupidi o semplicemente 
persone stupide, ma, anzi, scoprire il valore creativo dello 
stupore e utilizzarlo a vantaggio di tutti coloro che sono nella 
nostra relazione di cura. Parlare, trattare, di qualsiasi 
argomento ci apre al rischio di farlo in modo stupido. 
Soprattutto se l’argomento ci piace e ne siamo appassionati. 
Darne una sola versione, un solo punto di vista, convinti che 
ciò di cui parliamo sia l’assoluta verità. La stupidità è una tema 
complesso, bivalente, tocca esperienze, crescita e sviluppo, 
relazioni, emozioni, incapacità e capacità. Considerando tutto 
questo mi sono chiesto: “come parlarne, come presentarla per 
non farlo in modo stupido?” Non ero così convinto che una 
trattazione stile accademico, unidirezionale, mi mettesse al 
riparo da questo. Vale a dire come si fa di solito in un manuale 
di saggistica: si introduce il tema, si presenta una tesi, si 
forniscono le basi psicologiche, scientifiche per creare la prima 
conoscenza, su cui costruire il resto, approfondendo alcuni 
aspetti, per arrivare agli esempi o agli studi sperimentali, a 
prova di quanto detto in precedenza e per dimostrare la tesi. 
Come spesso faccio, ho deciso di partire al contrario, quindi 
con delle storie, racconti, che utilizzo per fare delle 
considerazioni e per evidenziare alcuni tratti, al fine di 
costruire quella conoscenza della stupidità. Così, diviene come 
una chiacchierata tra amici, come aprire tante finestre su mondi 
e argomenti diversi, che sembreranno a volte lontani tra di loro 
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e che ci porteranno su altri livelli, tanto da farci dimenticare, a 
volte, da dove siamo partiti, con la promessa però, che ciò che 
aprirò, più avanti verrà chiuso, così da ritrovare la strada. 
Questo proprio per fornire diversi punti di vista e collegarli a 
ciò che vi è dietro, per aprire ulteriori punti di vista. Ho sempre 
in mente i due imperativi Estetico ed Etico di Heinz Von 
Foerster: “Se vuoi vedere impara ad agire” e “Agisci sempre 

in modo da accrescere il numero delle possibilità di scelta”.  
In queste due frasi illuminate l’antidoto più potente alla 
stupidità. Il termine stupidità ha un significato bivalente. Nella 
sua forma di stupore è invece positiva. È l’atto creativo del 
visionario, il sorprendersi di fronte alla scoperta, il vedere la 
realtà da diverse angolazioni. Il libro insegna come gestire la 
stupidità disfunzionale e sviluppare quella funzionale. 
Abbiamo sempre più bisogno di minore rigidità e di più 
creatività. 

Infatti, “Il genio altro non è che la capacità di percepire 

la realtà da prospettive non ordinarie”, scrive William James. 
“Stupido” non è sinonimo di incapace, deficiente, ignorante, 
come molti potrebbero pensare, anzi gli stupidi sono, al 
contrario, molto capaci, di successo, spesso colti. Stupidi si 
diventa e, presi dalla stupidità, si perde il senso critico della 
realtà. Lo stupido non percepisce, non sente. Si muove 
basandosi su teorie proprie, forti, che utilizza per ri-disegnare 
la realtà, adattando questa alla sua teoria. Tutto ciò che manda 
informazioni discordanti non arriva a scalfire la sua rigidità, o 
viene rielaborato per supportare la sua visione. È in balia di 
autoinganni, emozioni semplicemente perché sicuro di non 
esserlo. Non ha dubbi. Non agisce, studiando il contesto, non si 
sofferma a capire le regole del gioco, i bisogni delle persone 
introno a lui, non mostra empatia perché incentrato solo su sé 
stesso e su dove vuole arrivare, non è prudente né tantomeno 
equilibrato, corre perché ha fretta di arrivare. È logico che 
generi problemi, probabilmente non si renderà nemmeno conto 
di averli creati e, se dovesse mai tentare di risolverli, 
utilizzando il solito approccio che li ha generati, li 
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complicherà. È necessario conoscere la stupidità per uno scopo, 
poterla riconoscere quando la vediamo o la sentiamo 
avvicinarsi o quando ci prenderà, perché nessuno ne è immune.  
Come non possiamo evitare le euristiche, i bias, i pregiudizi, le 
emozioni, perché fanno parte di noi, nella lista dobbiamo anche 
inserire l’agire stupido. Possiamo però sapere che queste 
dinamiche esistono. Conoscere come funzionano ed ammettere 
che ne possiamo essere soggetti è indispensabile per poter 
prendere precauzioni e modificare il nostro comportamento.  
Questo è il primo passo per evitare di essere stupidi.  
 

Sergio Casella  

 
 
Sergio Casella è Presidente BW Converting spa 
e Presidente Divisione Hygiene della BW Converting  
del gruppo americano Barry – Wehmiller, 
già professore a contratto di Soft and Complementary Skills 
nell’Università degli Studi di Pisa,  
Dipartimento di Ingegneria civile ed industriale.  
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NOTE 

 

 

“ACCOUNTING SUSTAINABILITY  

IN THE MEDITERRANEAN REGION”,  

A SESSION OF THE ERSA CONFERENCE  

“REGIONAL SCIENCE IN TURBULENT TIMES: 

 IN SEARCH OF A RESILIENT, SUSTAINABLE 

AND INCLUSIVE FUTURE” 
 

di 
 

EDOARDO PIZZOLI  
 
 
 

Introduction 
 

“Accounting Sustainability in the Mediterranean Region” 
was a Session of the ERSA Conference “Regional Science in 
Turbulent Times: in search of a resilient, sustainable and inclu-
sive future”, held in Greece, 26-29 August 2025, Regional De-
velopment Institute, Panteion University, Athens. The Session 
was organized by Edoardo Pizzoli (University of Luxem-
bourg); contributions by Arturo Hermann (Istat), Dario Cas-
cione (Crea), Martina Patone (Eurostat), Callisto Genco and 
Eugenio Leanza (University of Luxembourg). 

The accounting system is as a macro-frame available to 
support regional policy making. The European System of Ac-
counts (ESA) of the European Union, integrated with member 
states’ national and regional accounts, is the statistical tool that 
allows to assure coordination and coherence of local policies 
toward long-term sustainability (Eurostat, 2013).  

We recall that this system is the only methodological 
framework that, through calculation, requires internal con-
sistency between quantities and considers the dynamics of 
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feedback (UNSTAT, 2009). These are essential requirements 
for simulating, planning and monitoring policy actions: that is 
defining objectives, choosing proper instruments and reviewing 
them after implementation based on results. The fast transition 
policy towards a sustainable development model in the EU, and 
in a coordinated effort in the rest of the world, requires such an 
accounting system to be implemented (Pizzoli, 2020; 2025). 

In this session, several issues related to the development 
and potential use of ESA are highlighted, specifically consider-
ing the Mediterranean region. A summary of the topics dis-
cussed, in relation to the system of accounts, is included in this 
scientific report. 

 
 

The Political Economy Behind the System of Accounts 
 

New lines of theoretical development are underway by 
contemporary schools of research in political economy. Alter-
natives to the mainstream theories of post-war period in the 
“Western” world, go beyond just economic growth, meet envi-
ronmental challenges, reconsider the technological revolution 
and demographic-migration trends. New policies suggestions 
are provided to speed up transition to a sustainable develop-
ment model of the economy. Specifically, the implications of 
Radical Ecology with respect to Heterodox Economics are ex-
plored, considering the missing information needed to fill the 
accounts in the system (Hermann, 2025a, 2025b).  
 

 

Environmental Issues Integrated the System of Accounts 
 

Accelerating climate change underway and increasingly 
frequent shocks are now putting our EU capitalistic market 
economy model under pressure, seriously challenging the re-
sponsiveness of macro (EU and National Governments) and 
regional policy makers. A concrete example is provided by the 
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attack of “Xylella fastidiosa” and “Popillia japonica”, especial-
ly in the Mediterranean region where these cultivations are 
practiced. The immediate effects are directly visible in the re-
gions where this cultivation and infestations are located, but the 
indirect feedback effects on the entire economic and social sys-
tem have to be also considered.  

They can be simulated in the short and long term within 
the accounting system (UN, 2014), while policy options can be 
assessed based on statistical data available “in the field” or not 
yet available but needed in the near future (Cascione, 2025). 

 
 

The Driving Force of Investments  

in the System of Accounts 
 

Investments are needed to support new national and re-
gional transition policies towards sustainability. As economic 
theory suggests, they are the driving force of development and, 
to force the economy to run on a sustainable development path, 
alternatives technological choices have to be evaluated by re-
considering the energy transformation into biosystem 
(Georgescu Roegen, 1971). Specifically, a proper methodolog-
ical framework is necessary to integrate environmental with 
economic sustainability and to measure “energy” supply and 
use (Fressoz, 2024). Daly, interpreting Georgescu Roegen stud-
ies, provides such a framework (Daly, 1991). A prospective of 
investments, alternative to mainstream neoclassical economic 
theory, requires different accounts in the accounting system 
and new data to be compiled (Genco, 2025). 

 
 

The Database Needed to Feed the System of Accounts  
 

Nowadays plenty of data is available in the IT systems 
around the world, and so-called big data can potentially be 
used for statistics and accounting.  



240 

The potential and actual availability of data, along with its 
shortcomings and limitations, can be assessed by considering 
the Eurostat database. Regional statistics and accounting have 
already been developed in the EU based on this base. Further 
data development and integration is needed to support new sus-
tainability policies, mainly at the regional level (Patone, 2025). 

 
 

Preliminary conclusions 
 

The topics discussed in this Session of the annual ERSA 
conference open a new prospective on an accounting system 
designed to support policymakers, stakeholders and advocates 
for a sustainable development model for our future society 
(UN, 2015). As this summary clearly shows, it is not just the 
presentation a statistical tool, but a way to represent our world 
and its vision from an ethical prospective.     

 

Edoardo Pizzoli  
 
 
Edoardo Pizzoli, Researcher,  
University of Luxembourg. 
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