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La prevenzione dei rischi di corruzione: il quadro di 
riferimento

PRIMA PARTE
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La gestione del rischio: codici, linee guida, 
standard

3

Progressivo consolidamento dell’importanza della prevenzione. Tanto più il rischio 
tende assumere un connotato di natura negativa e, quindi, di minaccia per collettività 
tanto più è importante prevenirlo 
Affermazione del principio dell’autoregolamentazione. L’enfasi posta sulla verifica dei 
comportamenti poste in essere dalle imprese per anticipare detti eventi rende non 
sostenibile e quindi potenzialmente fallimentare l’esercizio di un controllo diretto sulle 
singole azioni da parte delle autorità di riferimento (Baldwin, Cave 1999), 

Affermazione del principio di di accountability dei sistemi di gestione del rischio. Essa 
diviene esigenza propria di controllori e controllati, per dimostrare la bontà delle azioni 
con le le quali si prevengono rischi nell’interesse della comunità. 

Diffusione di linee guida e  standard per la ges:one dei rischi, siano essi generali o 
specifici per determinaH seIori o Hpologie di rischi 



Fonte: IL SISTEMA DI CONTROLLO INTERNO NEL SETTORE PUBBLICO
Un Modello di Control Governance per la Pubblica Amministrazione

Le «macro tipologie» di rischio: esempio

RISCHI STRATEGICI
Rischi di origine interna ed esterna derivanti dal manifestarsi di eventi che possono
condizionare e/o modificare in modo rilevante le strategie e il raggiungimento degli obiettivi
dell’Ente.

RISCHI DI CONFORMITÀ
Rischi di mancata conformità a norme, regole o standard impar== dal legislatore (comunitario, 
nazionale e locale), nonché a disposizioni e regolamen= interni all’Ente stesso (istruzioni, 
procedure etc.).

RISCHI OPERATIVI / DI PROCESSO
Rischi connessi alla normale operatività dei processi dell’Ente, che possono pregiudicare il
raggiungimento di obiettivi di efficienza/efficacia, di qualità dei servizi erogati, di salvaguardia
del patrimonio (pubblico e privato).

RISCHI DI REPORTING
Rischi connessi alla capacità di gestire in maniera efficace le attività di reporting verso gli
organismi di controllo e di informazione/comunicazione verso l’esterno, nei confronti di tutti i
portatori di interesse dell’Ente, coerentemente con gli obiettivi perseguiti dallo stesso.



Gestione dei rischi e valore pubblico: il percorso 
evolutivo della PA italiana
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Orientamento
al controllo….

Orientamento alla 
performance….

Orientamento 
al valore….
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Gli effetti della corruzione sul sistema paese
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Ipotesi 
“grease the 

wheels” 

Ipotesi 
“sand the 
wheels” 

• Strumento per attenuare o addirittura risolvere i problemi di cattivo funzionamento 
della burocrazia pubblica, favorendo così una crescita del paese più veloce e 
dinamica (Huntington, 1968; Lui 1985);

• Può migliorare il funzionamento della macchina burocratica in quanto può 
potenzialmente migliorare la competenza media dei dipendenti pubblici (Leys,1965) 
e (Bailey, 1966) . 

• I funzionari pubblici corrotti possono causare volontariamente ritardi (non legati a 
vincoli operativi) solo per avere l’opportunità di carpire una tangente al proprio 
utente (Myrdal 1968)

• Funzionari corrotti hanno un incentivo a creare altre distorsioni nella gestione dei 
processi organizzativi al solo scopo di preservare la loro fonte di reddito illegale. Un 
funzionario pubblico potrebbe essere incentivato a limitare l’accesso di nuovi 
dipendenti (soprattutto se competenti) (Kurer; 1993) 



Gli effe= della corruzione sul sistema paese
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Gli impatti 
sociali
negativi 

• Minore quantità e qualità degli investimenti (Mauro, 1995; Tanzi e Davoodi, 1998) o 
allocazione errata delle risorse (De la Croix e Delavallade, 2009). 

• Minore attrattività del “sistema Paese” per investimenti esteri (Habib e Zurawicki, 
2002; Busse and Hefeker, 2007; Mathur and Singh, 2013). 

• Dinamiche di mercato penalizzanti (Campos et al., 1999; Fisman e Svensson, 2007) 
attraverso nascita di oligopoli (Fogel, 2006), maggiore utilizzo dei prestiti bancari 
(Straub, 2008), incidenza negativa sulle valutazioni di borsa (Miller, 2008; Weitzel e 
Berns, 2006).

• Aumenta le disuguaglianze in termini di allocazione del reddito disponibile Gupta, 
Davoodi e Alonso-Terme (2002 ; (Han, Li e Xu, 2022)

• Calo di fiducia nelle istituzioni pubbliche (Iroghama, 2012).

• Esclusione dei cittadini dai processi decisionali pubblici (Theobald (1990)

• A rischio l’accesso universale ai servizi che appunto lo Stato dovrebbe garantire 
(Della Porta , 200)

• La corruzione può portare alla violazione dei diritti umani (Vázquez, Ortiz, 2020; 
Davis, 2018; Breakey, 2017)

• …

Gli impatti 
economici

negativi 



Dalla integrazione dei controlli 
alla integrazione della 
programmazione

PERFORMANCE

GESTIONE DEL 
RISCHIO

Valore 
pubblico

● Misure urgenti per il rafforzamento della capacità 
amministrativa delle pubbliche amministrazioni 
funzionale all'attuazione del PNRR

● Articolo 6 del decreto legge n. 80/2021 -> Piano 
integrato di attività e organizzazione (PIAO). 
○ nuovo documento di programmazione deve 

essere adottato da tutte le pubbliche 
amministrazioni, con esclusione delle scuole di 
ogni ordine e grado e delle istituzioni educative, 
di cui all’articolo 1, comma 2, del decreto 
legislativo 30 marzo 2001, n.  165, entro il 31 
gennaio di ogni anno. 

○ «assorbe» una serie di documenti 
programmatici che finora le amministrazioni 
pubbliche erano tenute a predisporre 
annualmente: performance, fabbisogni del 
personale, parità di genere, lavoro agile, 
anticorruzione.

La ricerca di un amministrazione che crei e tuteli il valore pubblico

D.Lgs.
29/93 

D.Lgs.
286/99

D.lgs. 
150/09

D.Lgs.
74/2017

D.L. 
80/21

ORG.NIZZAZIONE
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Inquadramento generale – il disegno normativo
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LEGGE 6 novembre 2012, n. 190 
“Disposizioni per la prevenzione e la 

repressione della corruzione e 
dell’illegalità nella pubblica 

amministrazione” 

PNA 2013, Aggiornamento 2015 al 
PNA 2013, PNA 2016, Aggiornamento 

2017 al PNA 2016, Aggiornamento 
2018 al PNA 2016

PNA 2019
Delibera n. 1064 del 13 

novembre 2019

DECRETO DEL PRESIDENTE DELLA REPUBBLICA 16 aprile 
2013, n. 62, «Codice di comportamento dei dipendenti 

pubblici»

DECRETO LEGISLATIVO 14 marzo 2013, n. 33, «Riordino 
della disciplina riguardante il diritto di accesso civico e gli 

obblighi di pubblicità, trasparenza e diffusione di 
informazioni da parte delle pubbliche amministrazioni»

DECRETO LEGISLATIVO 8 aprile 2013, n. 39 «Disposizioni 
in materia di inconferibilità e incompatibilità di incarichi 

presso le pubbliche amministrazioni e presso gli enti 
privati in controllo pubblico» 

DECRETO LEGISLATIVO 18 aprile 2016, n. 50, «Codice dei 
Contratti Pubblici»

DECRETO LEGISLATIVO 25 
maggio 2016, n. 97

Revisione e semplificazione 
delle disposizioni in materia 

di prevenzione della 
corruzione, pubblicita' e 

trasparenza, correttivo della 
legge 6 novembre 2012, n. 

190 e del decreto legislativo 
14 marzo 2013, n. 33, ai sensi 

dell'articolo 7 della legge 7 
agosto 2015, n. 124, in 

materia di riorganizzazione 
delle amministrazioni 

pubbliche.

Aggiornamenti PNA



Legge 6 novembre 2012, n. 190
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NAZIONALE

DECENTRATO

LIVELLO STRUMENTO FINALITA’

Piano Nazionale 
Anticorruzione

Piano Triennale di 
Prevenzione della 

Corruzione

Garantire la coerenza 
complessiva del sistema di 

prevenzione della corruzione

Garantire l’autonomia delle 
singole amministrazioni e 

l’efficacia di soluzioni 
personalizzate



Perché (anche) un livello decentrato 
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Perché (anche) un livello decentrato 
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Perché (anche) un livello decentrato 
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MEASURING THE QUALITY OF GOVERNMENT AND SUBNATIONAL VARIATION 
 

 137

      A quick examination of the data reveals fairly predictable patterns among the regions 
with respect to QoG.  All regions in the top performing EU members with regard to the 
national QoG index (Denmark, Sweden and Netherlands) are in the top 15% of all 172 
regions.  Among the NMS, all but two of regions are in the bottom 50% (i.e. have a score 
lower than ‘0’), with the only exceptions being Nord Vest (0.35) and Sud Vest (.06), both 
in Romania.  The next three highest regions among the NMS are Centru in Romania and 
Severovýchod and Jihozápad in the Czech Republic (all just under the mean EU average).  
On the other hand, most of the EU 15 regions are in the top 50%, with Portugal and 
Greece being the only exceptions that have all of their respective regions under the mean 
average.  Moreover, several regions in France and Italy are under the EU mean, with the 
latter having two in the bottom 10%.   
 
3.5 Within-Country Variation 
As regards within-country variation, it is clear that this varies considerably from country 
to country.  Some countries display very tight regional groupings, while others display a 
remarkably wide range in QoG across their given regions.  Figure 20 shows the average 
country score; here, the regional variation is on the left (i.e. between the two most 
extreme regions) in the 18 countries and the absolute distance (in standard deviations) 
from the low to high regions in each country is shown on the right.   
 
Figure 21 
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Perché (anche) un livello decentrato 
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Pensa che la corruzione sia un fenomeno dilagante 97% 76%

La subisce personalmente nel quotidiano 42% 26%

Corruzione e raccomandazioni sono il modo più 
semplice per ottenere accesso a servizi 88% 73%

Fonti:  Speciale Eurobarometro n.397 del 2013; Global Corruption
Barometer (anno 2013)

Denuncerebbe un episodio di corruzione 56% 70%



Tipi di corruzione

“Petty corruption” è una 
forma di corruzione che si verifica 

quando sono coinvolti “piccoli attori” 
con risorse limitate (Rose-Ackerman, 

1978, 2016; Jansics, 2013)

“Grand corrup<on” 
(Argandoña, 2003) implica 

comunemente la corruzione su larga 
scala che si svolge a livello nazionale e 
comprende decisori pubblici e poliHci a 

livello centrale



Legge 6 novembre 2012, n. 190
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ANAC Singole PPAA

Livello nazionale Livello decentrato

Piano Nazionale 
Anticorruzione 

PNA

Piano Triennale 
Prevenzione 

Corruzione  e 
Trasparenza

PTPCT

Soggetti

Documento

Obiettivo
Garantire la 
coerenza del 

sistema

Garantire 
l’autonomia delle 

singole 
organizzazioni



Il concetto di corruzione –
aggiornamento 2015 PNA

‘‘Si conferma la definizione del fenomeno contenuta nel PNA, non solo più 
ampia dello specifico reato di corruzione e del complesso dei reati contro la 
pubblica amministrazione, ma coincidente con la “maladministration”, intesa 
come assunzione di decisioni (di assetto di interessi a conclusione di 
procedimenti, di determinazioni di fasi interne a singoli procedimenti, di 
gestione di risorse pubbliche) devianti dalla cura dell’interesse generale a 
causa del condizionamento improprio da parte di interessi particolari.

Occorre, cioè, avere riguardo ad atti e comportamenti che, anche se non 
consistenti in specifici reati, contrastano con la necessaria cura dell’interesse 
pubblico e pregiudicano l’affidamento dei cittadini nell’imparzialità delle 
amministrazioni e dei soggetti che svolgono attività di pubblico interesse.’’

17



Il concetto di corruzione –
la “nuova” definizione
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Delitti contro la 
pubblica 

Amministrazione 
disciplinati dal codice 

penale 

CORRUZIONE   =

Le situazioni in cui, a prescindere dalla 
rilevanza penale, venga in evidenza:

-un malfunzionamento 
dell’amministrazione a causa dell’uso 
a fini privati delle funzioni attribuite;

-l’inquinamento dell’azione 
amministrativa ab externo, sia che tale 
azione abbia successo sia nel caso in 

cui rimanga a livello di tentativo.

+

NON INTEGRITÀ

VIOLA
ZIONE DI N

ORME

VIOLA
ZIONE DI R

EGOLE 

ETICHE/M
ORALI



Cause e fattori abilitanti del comportamento 
corruttivo

SECONDA PARTE

19



Cosa causa la corruzione?

MESO and MICRO LEVEL OF ANALYSIS

OPPORTUNITA’

MOTIVAZIONE
RAZIONALIZZAZIONE 
/ GIUSTIFICAZIONE

The fraud
triangle, 
theory of 
Donald 
Cressey, 
1973

Caratteristiche 
individuali

Caratteristiche 
organizzative

(hard)

Caratteristiche 
organizzative

(soft)



Gli «oggetti» dell’esercizio decentrato….ipotesi…

«CAUSA»

COMP. FRAUDOLENTO = f (PERSONA X CONTESTO)

«F. ABILITANTE»



Il fondamento dell’esercizio decentrato

«L’analisi del rischio costituisce il fondamento per 
l’individuazione all’interno dell’organizzazione delle 
misure per aumentare la resistenza rispetto a tali 
vulnerabilità»  cfr. OECD (2009), p. 31.

«Il primo requisito per una adeguata azione di 
prevenzione della corruzione è la realizzazione di una 
oggettiva analisi e valutazione dei rischi». 

22



Un nuovo conceWo di strategia di prevenzione 
(sintesi)

• La lotta alla corruzione va condotta: 

• rinforzando le politiche di prevenzione dei comportamenti deviati,

• agendo contemporaneamente su dimensioni individuali (formazione) e di 
contesto (azioni organizzative),

• avviando un processo di analisi e intervento, capace di cogliere le specificità del 
contesto interno ed esterno nel quale la singola amministrazione opera 

logica del risk management

• selezionando le aree, gli uffici o i processi organizzativi che fanno registrare un 
rischio più elevato e, conseguentemente, definire delle priorità di intervento in 
una logica razionale 

criterio di massima efficienza

23



La gestione del rischio di corruzione: l’utilizzo degli 
standard 

24

TERZA PARTE



ISO 31000 e PNA - La ges\one del rischio

La “gestione del rischio” è l’insieme delle attività coordinate per guidare e 
controllare l’amministrazione con riferimento, ampio, al rischio di «corruzione»

I principi fondamentali sono desunti dai Principi e linee guida UNI ISO 
31000:2010, versione italiana della ISO 31000:2009 elaborata dal Comitato 
ISO/TMB

La gestione del rischio di corruzione è lo strumento di riduzione delle probabilità 
che il rischio si verifichi; la pianificazione, mediante il P.T.P.C. è il mezzo per la 
gestione del rischio

Le fasi principali per la gestione del rischio da seguire sono: 
◦ mappatura dei processi dell’amministrazione; 
◦ valutazione del rischio per ciascun processo; 
◦ trattamento del rischio

Le indicazioni metodologiche sono raccomandate ma non vincolanti

25



Schema concettuale della gestione 
«standardizzata»

STANDARDS

ISO

PNA



“Filosofia” del rischio
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Rischio inerente: 
Rischio in assenza di 
qualsiasi intervento 

Rischio residuo: 
Rischio rimanente 
dopo il trattamento che 
può contenere rischi 
non identificati

Risk treatment:  
Selezione ed 
implementazione degli 
interventi sul rischio: 
trasferimento, rifiuto, 
riduzione probabilità e 
impatto, mitigazione, 
cancellazione

Rischio: 
Combinazione tra la 
probabilità di un evento e 
la sua conseguenza

Fonte:
PD ISO/IEC Guide 73:2002



Le basi comuni del Risk Management
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PRINCIPI ORGANIZZAZIONE
CICLO DI RISK 

MANAGEMENT 

• Regole di base 
perché il 
sistema di risk 
management sia 
efficace

• StruHura 
organizzaIva

• Responsabilità
• Processi 
• Risorse

• Valutazione 
Trattamento 
Controllo



La molteplicità di standard di risk management

Rischi di 
conformità

Rischi 
operativi

Rischi strategici

Rischi di repor4ng

Rischi trasversali



Matrice comparativa degli standard

30

ISO 31000:2018 - Risk management — Guidelines

ISO 37001:2015 - Anti-bribery management systems

UNODC - Technical guide to the United Nations Convention 
Against Corruption (UNCAC)

OECD - Public Integrity Handbook

UN Global Compact - A guide for anticorruption risk
assessment

UN Global Compact - A guide for anticorruption risk
assessment

ISO 31010:2019 - Risk management techniques

OECD - Analytics for integrity: data-driven approaches for 
enhancing corruption and fraud risk assessments

UNODC - Technical guide to the United Nations Convention 
Against Corruption (UNCAC)

USAID - Corruption risk assessment handbook

OECD - Enhancing integrity in public procurement: a cecklist

WCO - Guide for corruption mapping

WCO - Guide for corruption mapping

OECD - Analytics for integrity: data-driven approaches for 
enhancing corruption and fraud risk assessments

USAID - Corruption risk assessment handbook

USAID - Practitioner's guide for anticorruption programming

OECD - Managing conflict of interest in the public sector: a 
toolkit

Standard generali Standard specifici

St
an
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 d
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Nazionale 

Anticorruzione
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Le basi comuni del risk management: focus

Fonte: 
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:31000:ed-1:v1:en

ISO 31000:2009 – Principi, Framework e Processo



La gestione del rischio di corruzione: il ciclo di risk 
management

QUARTA PARTE

32



UNI ISO 31000 – Il processo

33

Definizione	del	contesto

Identificazione	dei	rischi

Analisi	dei	rischi

Ponderazione	dei	rischi

Trattamento

Valutazione del rischio (Risk assessment)

Co
m
un

ica
zio

ne
	e	
co
ns
ul
ta
zio

ne M
onitoraggio	e	controllo



Il processo di gestione del rischio nelle PPAA (PNA 
2019)

34

Un approccio flessibile e 
contestualizzato, che tenga conto 
delle specificità di ogni singola 
amministrazione e del contesto 
interno ed esterno nel quale essa 
opera, consente di evitare la 
“burocratizzazione” degli 
strumenti e delle tecniche per la 
gestione del rischio. 



Il processo di gestione del rischio nelle PPAA (PNA 
2019)

35

Un approccio flessibile e 
contestualizzato, che tenga conto 
delle specificità di ogni singola 
amministrazione e del contesto 
interno ed esterno nel quale essa 
opera, consente di evitare la 
“burocratizzazione” degli 
strumenti e delle tecniche per la 
gestione del rischio. 



Dove siamo
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Analisi del contesto: PNA 2019

37

• Struttura organizzativa
• «Mappatura» dei processiINTERNO

• Caratteristiche del territorio 
e del settore di riferimento

• Relazioni con gli stakeholderESTERNO



Analisi del contesto interno: 
struttura organizzativa
Ai fini della identificazione del sistema delle responsabilità 
organizzative, si consiglia di considerare:
• organi di indirizzo,
• struttura organizzativa (organigramma),
• ruoli e responsabilità;
• politiche, obiettivi e strategie;
• risorse,
• conoscenze, sistemi e tecnologie;
• qualità e quantità del personale;
• cultura organizzativa, con particolare riferimento alla cultura 

dell’etica;
• sistemi e flussi informativi, processi decisionali (sia formali sia 

informali);
• relazioni interne ed esterne.

38



Analisi del contesto interno: 
mappatura dei processi

L’effettivo svolgimento della mappatura deve risultare, in forma chiara e 
comprensibile, nel PTPCT. 

È indispensabile che la mappatura del rischio sia integrata con i sistemi di 
gestione spesso già presenti nelle organizzazioni (controlli di gestione, 
sistema di auditing e sistemi di gestione per la qualità, sistemi di 
performance management).

Un processo può essere definito come una sequenza di attività interrelate 
ed interagenti che trasformano delle risorse in un output destinato ad un 
soggetto interno o esterno all'amministrazione (utente). 

39



I diversi livelli di misurazione e valutazione della 
performance organizzativa 
LG n.2/2017 Dip. Funz. Pubblica

40

Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento della Funzione Pubblica 

Ufficio per la valutazione della performance – Dicembre 2017 versione 1.0  

13 

x un output chiaramente identificabile, che per le amministrazioni può essere un prodotto o 
servizio (ad esempio erogazione di un beneficio, rilascio di un’autorizzazione o produzione 
di un atto normativo o amministrativo); 

x input, ossia dalle risorse utilizzate per realizzare l’output che possono includere risorse 
umane, finanziarie o strumentali. 

L’attività può essere vista come una unità elementare comune a tutte e tre le unità di analisi sopra 
declinate. La figura 4 illustra questo legame. 
 
Figura 4 – Il legame tra le unità di analisi 
 

 
 
L’attività è un utile elemento per la misurazione e valutazione della performance per diverse 
ragioni: 

x l’attività è un elemento più stabile rispetto alla struttura organizzativa. Se la misurazione 
viene legata alle attività, nel momento di un cambiamento organizzativo è sufficiente 
trasferire la responsabilità della performance associata ad una data attività da un’unità 
organizzativa all’altra; 

x le attività agevolano il confronto fra le amministrazioni. Nel caso dei ministeri, pur avendo 
ciascuno un insieme di attività specifiche legate alla propria missione, tutti hanno un 
insieme di attività comuni legate al supporto interno (contabilità, personale, 
approvvigionamenti, etc.). Misurare le attività sulla base di un comune glossario, 
consentirebbe di individuare buone pratiche nella gestione, favorendo il miglioramento 
della performance; 

x lo schema per attività consente di avere un quadro di che cosa fa l’amministrazione. 

Si precisa che per le finalità del SMVP, la mappatura delle attività deve essere selettiva in quanto 
finalizzata ad individuare le performance rilevanti per l’amministrazione nel suo complesso, di 
singole unità organizzative o di processi e progetti. 

Particolare attenzione viene qui di seguito dedicata ai processi e ai progetti. Essi infatti solo 
raramente vengono tenuti in considerazione come unità di analisi per la misurazione della 



Una definizione di 
«processo»

Un processo è un insieme organizzato di attività: 

• …legate tra loro da interdipendenze
• …tipicamente svolte da unità/ruoli diversi, spesso non dipendenti dallo 

stesso capo
• …alimentato da input definiti
• …che produce un output riconoscibile e di valore
• …. per l’azienda (o per il cliente esterno)

Un processo taglia trasversalmente la struttura organizzativa coinvolgendo 
attività pertinenti anche a posizioni organizzative diverse
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Analisi del contesto interno: 
mappatura dei processi – le fasi
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Dove siamo
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Identificazione del rischio: PNA 2019

• L’iden:ficazione del rischio, o meglio degli evenH rischiosi, ha l’obiecvo di individuare 
quei comportamen: o fa= che possono verificarsi in relazione ai processi di perHnenza 
dell’amministrazione, tramite cui si concre:zza il fenomeno corru=vo. 

• L’idenHficazione dei rischi deve includere tuc gli evenH rischiosi che, anche solo 
ipoteHcamente, potrebbero verificarsi. Anche in questa fase, il coinvolgimento della 
stru>ura organizza:va è fondamentale 

• Il RPCT, nell’esercizio del suo ruolo, deve mantenere un a>eggiamento a=vo, aIento a 
individuare evenH rischiosi che non sono staH rilevaH dai responsabili degli uffici e a 
integrare, eventualmente, il registro (o catalogo) dei rischi. 

• Similmente, anche gli altri contribuiscono acvamente, dovendosi intendere che una 
adeguata ges:one del rischio è responsabilità dell’intera amministrazione e non 
unicamente del RPCT. 
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Iden\ficazione del rischio: le fasi
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Definire 
l’oggetto di 

analisi

Selezionare le 
tecniche e le 

fonti informative

Individuare i 
rischi e 

formalizzarli



Analisi del rischio: PNA 2019

• L’analisi del rischio ha un duplice obie?vo…

• Il primo è quello di pervenire ad una comprensione più approfondita 
degli evenS rischiosi idenSficaS nella fase precedente, aUraverso l’analisi 
dei cosiddeD faEori abilitanG della corruzione. 

• Il secondo è quello di sSmare il livello di esposizione dei processi e delle 
relaGve aDvità al rischio
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I fattori abilitanti… schema concettuale

EVENTO 
RISCHIOSO
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I fattori abilitanti… le indicazione del PNA 
2019

48

Sono considerate esempi di fattori abilitanti:

a. Mancanza di misure di traCamento del rischio (controlli): in fase di analisi andrà 
verificato se presso l’amministrazione siano già staG predisposG – ma sopraCuCo 
efficacemente aCuaG – strumenG di controllo relaGvi agli evenG rischiosi;

b. Mancanza di trasparenza;
c. Eccessiva regolamentazione, complessità e scarsa chiarezza della normaGve di 

riferimento; 
d. Esercizio prolungato ed esclusivo della responsabilità di un processo da parte di pochi 

o di un unico soggeCo;
e. scarsa responsabilizzazione interna;
f. Inadeguatezza o assenza di competenze del personale addeCo ai processi; 
g. Inadeguata diffusione della cultura della legalità;
h. mancata aCuazione del principio di disGnzione tra poliGca e amministrazione.



Definizione degli elementi essenziali dello 
schema di frode
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Quel è e come definireste l’evento 
rischioso trasversale alle fasi del 
processo considerato (ad esempio 
“acquisizione e progressione del 
personale)?

IDENTIFICAZIONE 
DELL’EVENTO 
RISCHIOSO

Quali sono, fase per fase del processo, 
le modalità comportamentali 
illegicme che portano al verificarsi 
dell’evento rischioso? Quali sono 
quindi le fasi esposte?

ANALISI DEI 
COMPORTAMENTI 
ILLEGITTIMI 
(modalità)

Quali sono i faIori abilitanH che 
permeIono il verificarsi dei 
comportamenH illegicmi?

ANALISI DEI FATTORI 
ABILITANTI
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Trattamento del rischio 51

fasi (e/o modalità) 
di attuazione della 

misura 

tempis5ca di 
a7uazione della 

misura 

responsabilità 
connesse 

all’a7uazione della 
misura 

indicatori di 
monitoraggio 
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La gestione del rischio di corruzione: attori e ruoli
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QUINTA PARTE



Gli aWori convol\ nel sistema di ges\one del 
rischio 
(PNA 2019)
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L’autorità di indirizzo politico

• designa il responsabile (art. 1, comma 7, della l. n. 190);

• adotta il P.T.P.C. e i suoi aggiornamenti e provvede alle relative comunicazioni (art. 1, co. 8 e 60, L. 190/12);

• adotta tutti gli atti di indirizzo di carattere generale, che siano direttamente o indirettamente finalizzati alla
prevenzione della corruzione (ad es.: criteri generali per il conferimento e l’autorizzazione allo svolgimento
degli incarichi da parte dei dipendenti ex art. 53 del d.lgs. n. 165 del 2001);

• contempla nelle proprie linee strategiche gli obiettivi relativi alla gestione della prevenzione e della
trasparenza che devono essere poi declinati in obiettivi di performance organizzativa ed individuale da
assegnare ai dirigenti e compatibilmente anche al restante personale (rinforzo responsabilità autorità di
indirizzo e rinvio a responsabilità dirigenziale ex Art.21 tu 165/2001 ( Inosservanza delle direttive imputabile –
Mancanza raggiungimento degli obiettivi)

I soggetti coinvolti nella 
prevenzione della corruzione
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• individua il personale da inserire nei programmi di formazione;

• verifica l’efficace attuazione e l’idoneità del Piano; ne propone la modifica quando sono accertate significative
violazioni ovvero quando intervengono mutamenti nell’organizzazione o nell’attività dell’ente;

• verifica, d’intesa con i dirigen\, l’effe^va rotazione degli incarichi negli uffici a più elevato rischio corru^vo;

• svolge gli altri compi\ di cui alla circolare DFP n. 1 del 2013 e i compi\ di vigilanza sul rispebo delle norme in
materia di inconferibilità e incompa\bilità (art. 1 l. n. 190 del 2013; art. 15 d.lgs. n. 39 del 2013);

• elabora la relazione annuale sull’a^vità svolta e ne assicura la pubblicazione (art. 1, comma 14, del 2012);

• provvede ad intrabenere i rappor\ con l’O.I.V. in relazione alle competenze assegnate dal D.lgs. 97/2016 a cui
trasmebe annualmente la relazione sulle a^vità svolte;

• coincide con il responsabile della trasparenza, in linea con le recen\ modifiche norma\ve, e ne svolge
conseguentemente le funzioni (art. 43 d.lgs. n. 33 del 2013);

Il Responsabile della prevenzione:

• propone il PTPC ai fini dell’adozione da parte degli organi di governo;

• definisce procedure appropriate per selezionare e formare i dipendenti destinati
ad operare in settori particolarmente esposti alla corruzione;
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I sogge= coinvol\ nella 
prevenzione della corruzione



Tutti i dirigenti (rinvio: a) obbligo generale di collaborazione la cui violazione è sanzionabile disciplinarmente e da
valutare con particolare rigore - l’art. 8 del d.p.r. 62/2013; b) responsabilità dirigenziale ex Art.21 tu 165/2001)

• svolgono attività informativa nei confronti del responsabile, dei referenti e dell’autorità giudiziaria

• partecipano al processo di gestione del rischio (dovere la cui violazione è sanzionabile disciplinarmente e da
valutare con particolare rigore - l’art. 8 del d.p.r. 62/2013).

• propongono le misure di prevenzione

• assicurano l’osservanza del Codice di comportamento e verificano le ipotesi di violazione

• adottano le misure gestionali, quali l’avvio di procedimenti disciplinari, la sospensione e rotazione del personale

Tutti i dipendenti dell’amministrazione (rinvio ad obbligo generale di collaborazione la cui violazione è
sanzionabile disciplinarmente e da valutare con particolare rigore - l’art. 8 del d.p.r. 62/2013)

• partecipano al processo di gestione del rischio ed hanno il dover di collaborazione nei confronti del 
RPCT 

• segnalano le situazioni di illecito al proprio dirigente o all’U.P.D.
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I soggetti coinvolti nella 
prevenzione della corruzione



Il PNA 2013 prevedeva il coinvolgimento dell'OIV in alcune fasi

A. Nella Mappatura dei processi delle attività di ciascuna Area dell’amministrazione preordinate a creare
valore, trasformando le risorse (input) in prodotto (output), può essere utile coinvolgere l’O.I.V. e gli altri
uffici di controllo interno.

a) Nell’idenJficazione del rischio è raccomandato il coinvolgimento dell’O.I.V. che contribuisce mediante il
monitoraggio sulla trasparenza ed integrità dei controlli interni (art. 14, d.lgs. 150/09).

b) Per l’analisi del rischio, è uJle il supporto dell’O.I.V. (o di altro organismo interno di controllo) che può
esprimere un proprio parere sull’analisi del rischio, alla luce del monitoraggio sui controlli interni.

c) Nella fase della ponderazione del rischio pare doveroso il coinvolgimento dell'OIV al fine di assicurare il
correRo inserimento delle priorità che devono essere debitamente moJvate.

B. La valutazione del rischio comprende: a) idenJficazione; b) analisi; c) ponderazione del rischio.

C. Trattamento del rischio. L’individuazione e la valutazione delle misure spetta al RPC con il coinvolgimento
dei dirigenti e l’eventuale supporto dell’O.I.V., tenendo conto del monitoraggio sui controlli interni.

Il ruolo dell’OIV nella strategia di prevenzione 
prima della riforma
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Ø Verifica che i PTPC siano coerenti con gli obiettivi stabiliti nei documenti di programmazione strategico-
gestionale e che nella misurazione e valutazione delle performance si tenga conto degli obiettivi connessi
all'anticorruzione e alla trasparenza ove stabiliti.

Ø Riceve dal RPCT, entro il 15/12 di ogni anno, la relazione recante i risulta\
dell'a^vità svolta, pubblicata sul sito web dell'amministrazione.

Ø Verifica i contenuti della Relazione sulla performance in rapporto agli obiettivi inerenti alla prevenzione della
corruzione e alla trasparenza.

Ø Può chiedere al RPCT le informazioni e i documenti necessari per lo svolgimento del controllo e può
effettuare audizioni di dipendenti.

Ø Riferisce all'Autorità nazionale anticorruzione sullo stato di attuazione delle misure di prevenzione della
corruzione e di trasparenza.

Il D.lgs. 97/2016, in vigore dal luglio 2016, ha chiarito e ampliato l’intervento dell’OIV nella prevenzione della
corruzione
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Il ruolo dell’OIV nella strategia di prevenzione 
prima della riforma



Il modello delle tre linee di difesa distingue tra tre gruppi (o linee)
coinvolti nella gestione efficace del rischio prevede:

ü Funzioni titolari e gestori dei rischi;

ü Funzioni che sovrintendono ai rischi;

ü Funzioni che offrono garanzia di indipendenza.

IIA Position Paper: The 3 lines of defense in effective Risk Management and Control

La prima linea di difesa, svolta dalla gestione operativa poiché i controlli sono organizzati in sistemi e processi:

q è titolare dei rischi che gestisce ed è responsabile dell'implementazione delle azioni correttive dirette ad affrontare le carenze del
processo e del controllo;

q è responsabile dell’efficacia dei controlli interni e dell'esecuzione delle procedure ordinarie di gestione rischi e controlli;
q identifica, valuta, controlla e mitiga i rischi, guidando lo sviluppo e l'implementazione di politiche e procedure interne e garantendo

che le attività siano coerenti con gli obiettivi.

Le funzioni spiche della seconda linea di difesa includono:

Ø la funzione di gessone dei rischi che facilita e monitora l'implementazione di prasche efficaci di gessone dei rischi da parte della
gessone operasva e assiste i stolari dei rischi;

Ø la funzione di verifica di conformità a leggi e regolamens nel monitoraggio dei rischi;
Ø la funzione di controllo dei rischi finanziari.
Le funzioni riportano direvamente all'alta dirigenza e, in alcuni casi, direvamente all'organo di governo

 

Adapted from ECIIA/FERMA Guidance on 
the 8th EU Company Law Directive, article 41 
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Fonte:  https://www.theiia.org/3-lines-
defense#:~:text=In%20the%20Three%20Lines%20of,independent%20assurance%20is%20the%20third.

Le tre «linee di difesa»: focus
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IIA PosiGon Paper: The 3 lines of defense in effecGve Risk Management and Control

L’Internal Auditing rappresenta la terza linea di controllo in quanto assicura indipendenza e obiettività nel fornire
all'organo di governo e al management garanzie sull'efficacia della governance, della gestione dei rischi e dei
controlli interni, nonché sul modo in cui la 1^ e la 2^ linea perseguono gli obiettivi di gestione e controllo dei rischi.

Fonte: https://global.theiia.org/about/about-internal-
auditing/Public%20Documents/Three-Lines-Model-Updated.pdf.

Le tre «linee di difesa»: focus

https://global.theiia.org/about/about-internal-auditing/Public%20Documents/Three-Lines-Model-Updated.pdf
https://global.theiia.org/about/about-internal-auditing/Public%20Documents/Three-Lines-Model-Updated.pdf

