CTRALCIO ALL.A PNA 2049

5. TRATTAMENTO DEL RISCHIO

Il trattamento del rischio é la fase volta ad individuare i correttivi e le modalita pit idonee
a prevenire i rischi, sulla base delle priorita emerse in sede di valutazione degli eventi rischiosi.
In tale fase, le amministrazioni non devono limitarsi a proporre delle misure astratte o generali,
ma devono progettare ’attuazione di misure specifiche e puntuali e prevedere scadenze
ragionevoli in base alle priorita rilevate e alle risorse disponibili. La fase di individuazione delle
misure deve quindi essere impostata avendo cura di contemperare anche la sostenibilita della fase
di controllo e di monitoraggio delle stesse, onde evitare la pianificazione di misure astratte e non
attuabili.

L’individuazione e la progettazione delle misure per la prevenzione della corruzione deve
essere realizzata tenendo conto di alcuni aspetti fondamentali. In primo luogo, la distinzione tra
misure generali e misure specifiche. Le misure generali intervengono in maniera trasversale
sull’intera amministrazione e si caratterizzano per la loro incidenza sul sistema complessivo della
prevenzione della corruzione; le misure specifiche agiscono in maniera puntuale su alcuni specifici
rischi individuati in fase di valutazione del rischio e si caratterizzano, dunque, per I’incidenza su
problemi specifici. Pur traendo origine da presupposti diversi, sono entrambe altrettanto
importanti e utili ai fini della definizione complessiva della strategia di prevenzione della
corruzione dell’organizzazione.

Nonostante si ritenga che buona parte delle misure generali siano gia state adottate da tutte le
amministrazioni, si ricorda che é sempre necessario verificare la loro corretta e continua attuazione
nel tempo sia attraverso il monitoraggio sia attraverso misure integrative o interventi correttivi.
Cio al fine di assicurare la continuita dell’azione e/o di intercettare criticita che hanno reso
inadeguata la misura stessa.

E inoltre importante ribadire che I'individuazione e la conseguente programmazione di misure
per la prevenzione della corruzione rappresentano il “cuore” del PTPCT: tutte le attivita
(dall’analisi del contesto alla valutazione del rischio) precedentemente effettuate sono
propedeutiche alla identificazione e progettazione delle misure che rappresentano, quindi, la parte
fondamentale del PTPCT di ciascuna amministrazione. E pur vero, tuttavia, che in assenza di
un’adeguata analisi propedeutica, l’attivita di identificazione e progettazione delle misure di
prevenzione puo rivelarsi inadeguata.

Da ultimo, si sottolinea che ’individuazione e la progettazione di misure di prevenzione della
corruzione rappresentano due passaggi fondamentali e 'uno qualifica ’altro. La presenza di un
elenco generico di misure di prevenzione della corruzione, senza un’adeguata programmazione,
non assolve - in linea di principio e di fatto - all’importante compito di definizione della strategia
di prevenzione della corruzione dell’amministrazione. Si ricorda, a tal proposito, che la stessa legge
190/2012 specifica che il Piano triennale della prevenzione della corruzione e della trasparenza,
deve necessariamente contenere “gli interventi organizzativi volti a prevenire il (...) rischio”. La
qualificazione del PTPCT quale documento di natura “programmatoria” evidenzia la necessita di
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garantire un’adeguata programmazione di tali “interventi organizzativi” (ossia le misure di
prevenzione della corruzione).

In conclusione, il trattamento del rischio rappresenta la fase in cui si individuano le misure
idonee a prevenire il rischio corruttivo cui I’organizzazione ¢ esposta (fase 1) e si programmano le
modalita della loro attuazione (fase 2).
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5.1. INDIVIDUAZIONE DELLE MISURE

La prima e delicata fase del trattamento del rischio ha come obiettivo quello di identificare le
misure di prevenzione della corruzione dell’amministrazione, in funzione delle criticita rilevate in
sede di analisi.

In questa fase, dunque, I’amministrazione € chiamata ad individuare le misure piu idonee a
prevenire 1 rischi individuati, in funzione del livello di rischio e dei loro fattori abilitanti. Appare
subito evidente che la correttezza e l’accuratezza dell’analisi svolta incide fortemente
sull’individuazione delle misure piu idonee a prevenire il rischio: minore ¢ la conoscenza del
processo, piu generica sara I'individuazione degli eventi rischiosi; piu superficiale ¢ la fase di analisi
e valutazione del rischio, minori saranno le informazioni utili a tarare le misure di prevenzione in
funzione dei rischi individuati e delle caratteristiche dell’organizzazione.

L’obiettivo di questa prima fase del trattamento ¢ quella di individuare, per quei rischi (e
attivita del processo cui si riferiscono) ritenuti prioritari, ’elenco delle possibili misure di
prevenzione della corruzione collegate a tali rischi. Per semplificare tale attivita, si riportano nel
Box 11 le principali tipologie di misure che possono essere individuate sia come generali che
specifiche (cfr. anche Parte I, di cui al presente PNA).

Box 11 - Tipologie di misure generali e specifiche

controllo;

trasparenza;

definizione e promozione dell’etica e di standard di comportamento;

regolamentazione;

semplificazione;

formazione;

sensibilizzazione e partecipazione;

rotazione;

segnalazione e protezione;

disciplina del conflitto di interessi;

regolazione dei rapporti con i “rappresentanti di interessi particolari” (lobbies).

Ciascuna categoria di misura puo dare luogo, in funzione delle esigenze dell’organizzazione, a misure sia
“generali” che “specifiche”.

A titolo meramente esemplificativo, una misura di trasparenza, pud essere programmata come misura
“generale” o come misura “specifica”. Essa e generale quando insiste trasversalmente sull’organizzazione,
al fine di migliorare complessivamente la trasparenza dell’azione amministrativa (es. la corretta e
puntuale applicazione del D.lgs. 33/2013); e, invece, specifica, in risposta a specifici problemi di scarsa
trasparenza rilevati tramite I'analisi del rischio trovando, ad esempio, modalita per rendere pili trasparenti
particolari processi prima “opachi” e maggiormente fruibili informazioni sugli stessi.

0.0 6.0 0.0 0 00 0 O

Con riferimento alle principali categorie di misure, si ritengono particolarmente importanti
quelle relative alla semplificazione e sensibilizzazione interna (promozione di etica pubblica) in
quanto, ad oggi, ancora poco utilizzate.

La semplificazione, in particolare, ¢ utile laddove I’analisi del rischio abbia evidenziato che 1
fattori abilitanti i rischi del processo siano una regolamentazione eccessiva o non chiara (che si
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traduce in una eccessiva complessita e/o non corrette interpretazioni delle regole), tali da generare
una forte asimmetria informativa tra il cittadino/utente e colui che ha la responsabilita/interviene
nel processo.

A titolo esemplificativo si ricorda come uno degli scopi della mappatura dei processi sia di far
emergere ridondanze, duplicazioni e inefficienze. Procedere ad una semplificazione del processo
molto spesso rappresenta una efficace misura di prevenzione della corruzione. L’esistenza di
molteplici regolamenti, procedure o guide all'interno di una amministrazione per disciplinare
determinati ambiti di intervento puo generare confusione: una misura di semplificazione potrebbe
consistere nel superamento di tutti questi atti interni attraverso un unico strumento di
regolamentazione.

E noto come la corruzione sia spesso causata da un problema culturale, o da assenze di
conoscenze delle regole di comportamento; pertanto per incidere su tali tipologie di fattori ¢ utile
adoperare misure di sensibilizzazione e di promozione dell’etica, come formazione ad hoc,
informazione e comunicazioni sui doveri e gli idonei comportamenti da tenere in particolari
situazioni concrete. E utile in questi casi analizzare alcune situazioni reali a rischio corruttivo (case
studies), in cui si puo incorrere durante la normale attivita lavorativa e discutere con i partecipanti
sul comportamenti che possono favorire I’emergere di criticita, attraverso riflessioni su temi come
il ruolo della dirigenza, la relazione tra comportamenti privati e di lavoro in ufficio, I'utilizzo
improprio dei beni dell’amministrazione, ecc. (cfr. Parte III, di cui al presente PNA, § 2.)

L’individuazione delle misure di prevenzione non dovra essere fatta in maniera astratta e
generica: I’indicazione della mera categoria della misura non pud, in alcun modo, assolvere al
compito di individuare la misura (sia essa generale o specifica) che si intende attuare. Nei Piani,
infatti, dovra essere chiaramente indicata la misura puntuale che 'amministrazione ha individuato
ed intende attuare. Dai monitoraggi effettuati sui PTPCT ¢ emerso un diffuso uso di misure di
prevenzione espresse in maniera generica che, cosi come indicate, non consentono di comprendere
le azioni e le modalita di attuazione delle stesse. Ad esempio, indicazioni generiche quali
organizzazione di incontri, comunicazioni interne, regolamenti, controlli, sebbene utili a
identificare la categoria di misura prevista, non possono essere considerate idonee ad indicare la
misura concreta che si intende adottare. Pertanto la misura deve essere descritta con accuratezza,
al fine di far emergere concretamente I’obiettivo che si vuole perseguire e le modalita con cui
verra attuata per incidere sui fattori abilitanti il rischio (cfr. infra § 5.2. “Programmazione delle
misure”).

Come nelle fasi precedenti di gestione del rischio, anche I’individuazione delle misure deve
avvenire con il coinvolgimento della struttura organizzativa, valutando e recependo le indicazioni
dei soggetti interni interessati (responsabili e addetti ai processi), ma anche promuovendo
opportuni canali di ascolto degli stakeholder. Pertanto, la proposta di misure di prevenzione non
puo essere considerata come compito esclusivo del RPCT, ma ¢é piuttosto responsabilita di ogni
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dirigente' che, in quanto competente per il proprio ufficio e a conoscenza dei processi e delle

rispettive attivita, € il soggetto piu idoneo ad individuare misure realmente incisive per prevenire

gli specifici rischi. A tal fine si raccomanda un confronto continuo tra RPCT e dirigenti volto a

trovare soluzioni concrete e ad evitare misure astratte, poco chiare o irrealizzabili.

L’identificazione della concreta misura di trattamento del rischio deve rispondere ai requisiti

riportati nel Box 12.

Box 12 - Requisiti delle misure

o

(0]

O

o

Presenza ed adeguatezza di misure e/o di controlli specifici pre-esistenti sul rischio individuato e sul
quale si intende adottare misure di prevenzione della corruzione. Al fine di evitare la stratificazione di
misure che possono rimanere inapplicate, si rappresenta che, prima dell'identificazione di nuove
misure, & necessaria un’analisi sulle eventuali misure previste nei Piani precedenti e su eventuali
controlli gia esistenti (sul rischio e/o sul processo in esame) per valutarne il livello di attuazione e
I'adeguatezza rispetto al rischio e ai suoi fattori abilitanti. Solo in caso contrario occorre identificare
nuove misure; in caso di misure gia esistenti e non attuate, la priorita & la loro attuazione, mentre in
caso di inefficacia occorre identificarne le motivazioni al fine di modificare/integrare le misure/i
controlli esistenti.

Capacita di neutralizzazione dei fattori abilitanti il rischio. L'identificazione della misura di prevenzione
deve essere considerata come una conseguenza logica dell'adeguata comprensione dei fattori
abilitanti I'evento rischioso. Se Ianalisi del rischio ha evidenziato che il fattore abilitante di un evento
rischioso in un dato processo e connesso alla carenza dei controlli, la misura di prevenzione dovra
incidere su tale aspetto e potra essere, ad esempio, |'attivazione di una nuova procedura di controllo
o il rafforzamento di quelle gia presenti. In questo stesso esempio, avra poco senso applicare per
questo evento rischioso la rotazione del personale dirigenziale perche, anche ammesso che la
rotazione fosse attuata, non sarebbe in grado di incidere sul fattore abilitante I’evento rischioso (che
& appunto I'assenza di strumenti di controllo). Al contrario, se |'analisi del rischio avesse evidenziato,
per lo stesso processo, come fattore abilitante per I'evento rischioso il fatto che un determinato
incarico e ricoperto per un tempo eccessivo dal medesimo soggetto, la rotazione sarebbe una misura
certamente piu efficace rispetto all’attivazione di un nuovo controllo.

Sostenibilita economica e organizzativa delle misure. L'identificazione delle misure di prevenzione &
strettamente correlata alla capacita di attuazione da parte delle amministrazioni. Se fosse ignorato
quest’aspetto, i PTPCT finirebbero per essere poco realistici e quindi restare inapplicati. D’altra parte,
la sostenibilita organizzativa non puo rappresentare un alibi per giustificare I'inerzia organizzativa
rispetto al rischio di corruzione. Pertanto, sara necessario rispettare due condizioni: a) per ogni evento
rischioso rilevante, e per ogni processo organizzativo significativamente esposto al rischio, deve
essere prevista almeno una misura di prevenzione potenzialmente efficace; b) deve essere data
preferenza alla misura con il miglior rapporto costo/efficacia.

Adattamento alle caratteristiche specifiche dell’organizzazione. L’identificazione delle misure di
prevenzione non puo essere un elemento indipendente dalle caratteristiche organizzative
dell’lamministrazione. Per questa ragione, i PTPCT dovrebbero contenere un numero significativo di

"' In base all’art. 16, co. 1, lett, 1-bis) del d.lgs. 165/2001, i dirigenti concorrono alla definizione di misure idonee a
prevenire e contrastare i fenomeni di corruzione e a controllarne il rispetto da parte dei dipendenti dell ‘ufficio cui sono
preposti. Alla successiva lettera l-ter) si specifica che i dirigenti forniscono le informazioni richieste dal soggetto competente
per l'individuazione delle attivita nell'ambito delle quali é pin elevato il rischio corruzione e formulano specifiche proposte
volte alla prevenzione del rischio medesimo.
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misure specifiche (in rapporto a quelle generali), in maniera tale da consentire la personalizzazione
della strategia di prevenzione della corruzione sulla base delle esigenze peculiari di ogni singola
amministrazione.

o Gradualita delle misure rispetto al livello di esposizione del rischio residuo. Nel definire le misure da
implementare occorrera tener presente che maggiore ¢ il livello di esposizione dell’attivita al rischio
corruttivo non presidiato dalle misure gia esistenti, piu analitiche e robuste dovranno essere le nuove
misure.

5.2 PROGRAMMAZIONE DELLE MISURE

La seconda fase del trattamento del rischio ha come obiettivo quello di programmare
adeguatamente e operativamente le misure di prevenzione della corruzione dell’amministrazione.
La programmazione delle misure rappresenta un contenuto fondamentale del PTPCT in assenza
del quale il Piano risulterebbe privo dei requisiti di cui all’art. 1, co 5, lett. a) della legge 190/2012.

La programmazione delle misure consente, inoltre, di creare una rete di responsabilita diffusa
rispetto alla definizione e attuazione della strategia di prevenzione della corruzione, principio
chiave perché tale strategia diventi parte integrante dell’organizzazione e non diventi fine a se
stessa.

La programmazione operativa delle misure deve essere realizzata prendendo in considerazione
almeno gli elementi descrittivi riportati nel Box 13.

Box 13 - Elementi descrittivi delle misure

o fasi (e/o modalita) di attuazione della misura. Laddove la misura sia particolarmente complessa e
necessiti di varie azioni per essere adottata e presuppone il coinvolgimento di piu attori, ai fini di una
maggiore responsabilizzazione dei vari soggetti coinvolti, appare opportuno indicare le diverse fasi per
I"attuazione, cioe I'indicazione dei vari passaggi con cui I'amministrazione intende adottare la misura;

o tempistica di attuazione della misura e/o delle sue fasi. La misura (e/o ciascuna delle fasi/azioni in cui
la misura si articola), deve opportunamente essere scadenzata nel tempo. Cid consente ai soggetti che
sono chiamati ad attuarle, cosi come ai soggetti chiamati a verificarne I'effettiva adozione (in fase di
monitoraggio), di programmare e svolgere efficacemente tali azioni nei tempi previsti;

o responsabilita connesse all’attuazione della misura (e/o ciascuna delle fasi/azioni in cui la misura si
articola). In un’ottica di responsabilizzazione di tutta la struttura organizzativa e dal momento che
diversi uffici possono concorrere nella realizzazione di una o pil fasi di adozione delle misure, occorre
indicare chiaramente guali sono i responsabili dell’attuazione della misura e/o delle sue fasi, al fine di
evitare fraintendimenti sulle azioni da compiere per la messa in atto della strategia di prevenzione della
corruzione;

o indicatori di monitoraggio e valori attesi, al fine di poter agire tempestivamente su una o piu delle
variabili sopra elencate definendo i correttivi adeguati e funzionali alla corretta attuazione delle misure.

A titolo meramente esemplificativo si riportano nella tabella seguente esempi di indicatori di
monitoraggio per tipologia di misura. Gli stessi potranno essere di semplice verifica di attuazione
on/off (es. presenza o assenza di un determinato regolamento), quantitativi (es. numero di controlli
su numero pratiche) o qualitativi (es. audit o check list volte a verificare la qualita di determinate
misure).
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Tabella 5 Esempi di indicatori di monitoraggio per tipologia di misura

Tipologia di misura

Esempi di indicatori

misure di controllo

numero di controlli effettuati su numero di
pratiche/provvedimenti/etc

misure di trasparenza

presenza o meno di determinato

atto/dato/informazione

un
oggetto di
pubblicazione

definizione e
dell’etica e di
standard di comportamento;

misure di

promozione

numero di incontri o comunicazioni effettuate

misure di regolamentazione

verifica adozione di un  determinato

regolamento/ procedura

misure di semplificazione

presenza o meno di documentazione o
disposizioni che sistematizzino e semplifichino i

processi

misure di formazione

numero di partecipanti a un determinato corso su
numero soggetti interessati;

risultanze sulle verifiche di apprendimento (risultato
dei test su risultato atteso)

misure di sensibilizzazione e

partecipazione

numero di iniziative svolte ed evidenza dei contributi
raccolti

misure di rotazione

numero di incarichi/pratiche ruotate sul totale

misure di segnalazione e protezione

presenza o meno di azioni particolari per agevolare,
sensibilizzare, garantire i segnalanti

misure di disciplina del conflitto di
interessi

specifiche previsioni su casi particolari di conflitto di
interessi tipiche dell’attivita dell’amministrazione o
ente

misure di regolazione dei rapporti con 1
“rappresentanti di interessi particolari”

(lobbies).

presenza o meno di discipline volte a regolare il
confronto con le lobbies e strumenti di controllo

Uno schema semplificato della programmazione operativa delle misure € riassunto nella tabella
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Tabella 6 Schema di programmazione delle misure

MISURA x Descrizione misura
. Tempi ! : . T
Fasi per | . cHmpt Ufficio Indicatori di arget
I i ' ' i
attuazione realizzazione Responsabile monitoraggio

E il :

Fase 1 y 1/1tro ' Ufficio x Es.or. / Es.nr. /
Entro il i) ; :

Fase n y I/l ol Ufficio y Es.nr.di Es.nr.di

Tenuto conto dell’impatto organizzativo, ’identificazione e la programmazione delle misure
devono avvenire con il pit ampio coinvolgimento dei soggetti cui spetta la responsabilita della loro
attuazione, anche al fine di individuare le modalita piu adeguate in tal senso.

Si ricorda che un PTPCT privo di misure adeguatamente programmate (con chiarezza,
articolazione di responsabilita, articolazione temporale, verificabilita effettiva attuazione,
verificabilita efficacia), risulterebbe mancante del contenuto essenziale previsto dalla legge.
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