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La formazione VALORIALE nella strategia 
di prevenzione della corruzione

PRIMA PARTE



incremento della formazione dei 
dipendenti 

innalzamento del livello qualitativo

monitoraggio sulla qualità della 
formazione erogata in materia di 

prevenzione della corruzione e trasparenza

OBIETTIVI STRATEGICI

Individuati da:
ORGANI DI INDIRIZZO



La l. 190/2012 stabilisce che…

…il PTPC debba prevedere, per le attività a più elevato rischio di corruzione, 
percorsi e programmi di formazione…

…anche specifici e settoriali, dei dipendenti delle pubbliche amministrazioni…

…sui temi dell’etica e della legalità (art. 1, co. 9, lett. b e c)).
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FABBISOGNI 
E 

CATEGORIE

METODOLOGIA

PROCEDURE

I RPCT sono tenuti a definire procedure 
appropriate per selezionare e formare i 
dipendenti destinati ad operare in settori 
particolarmente esposti alla corruzione

Il RPCT individua, in raccordo con i 
dirigenti responsabili delle risorse umane 
e con l’organo di indirizzo, i fabbisogni e 
le categorie di destinatari degli interventi 
formativi

L’Autorità valuta positivamente un cambiamento radicale nella 
programmazione e attuazione della formazione, affinché sia sempre più 
orientata all’esame di casi concreti calati nel contesto delle diverse 
amministrazioni e costruisca capacità tecniche e comportamentali nei 
dipendenti pubblici.



Includere nei percorsi formativi anche 
il contenuto dei codici di 
comportamento e dei codici 
disciplinari, per i quali proprio la 
discussione di casi concreti fa 
emergere il principio 
comportamentale eticamente 
adeguato nelle diverse situazioni



Prevedere che la formazione 
riguardi tutte le fasi di 
costruzione dei PTPCT e delle 
connesse relazioni annuali, ad 
esempio, l’analisi di contesto 
esterno e interno, la mappatura 
dei processi, l’individuazione e 
la valutazione del rischio



Tenere conto 
dell’importante contributo 
che può essere dato dagli 
operatori interni 
all’amministrazione, inseriti 
come docenti nell’ambito di 
percorsi di aggiornamento e 
formativi in house



Secondo l’OCSE, una moderna e corretta strategia 
di contrasto alla corruzione e di promozione 
dell’integrità combina: 

• un approccio basato sulle regole 

con 

• un approccio basato sui valori



Approcci combinati
Approccio basato sulle regole:

• Prevenire la corruzione attraverso i cosiddetti “controlli esterni” sul comportamento dei dipendenti 
pubblici. Predilige regole e procedure formali e dettagliate come mezzo per ridurre le violazioni 
dell'integrità e prevenire la corruzione (ad es., Mappa dei rischi, Codice di Comportamento, 
Whistleblowing ecc.)

Parola chiave: COMPLIANCE (CONFORMITA’)

Approccio basato sui valori

• Promuovere l'integrità attraverso i cosiddetti “controlli interni”, cioè il controllo esercitato dai funzionari 
pubblici su se stessi. Questo approccio mira a stimolare la comprensione e l'applicazione quotidiana di 
valori etici e per migliorare le competenze decisionali attraverso sessioni formative interattive, workshop, 
coaching individuale, ecc

Parola chiave: UNDERSTANDING (COMPRENSIONE)



I dilemmi etici… per comprendere i 
meccanismi di base della corruzione

SECONDA PARTE





































LE ASIMMETRIE INFORMATIVE
«Primaria» e «Secondaria»



PRESENTAZIONE 
DELL’ISTANZA ISTRUTTORIA AUTORIZZAZIONE

PROCEDIMENTO



PORZIONE «VISIBILE» DEL PROCESSO

PORZIONE «INVISIBILE» 
DEL PROCESSO

PORZIONE «INVISIBILE» 
DEL PROCESSO

PROCESSO

PRESENTAZIONE 
DELL’ISTANZA ISTRUTTORIA AUTORIZZAZIONE



PORZIONE «VISIBILE» DEL PROCESSO

PORZIONE «INVISIBILE» 
DEL PROCESSO

PORZIONE «INVISIBILE» 
DEL PROCESSO

INFORMAZIONE 
AI POTENZIALI
DESTINATARI

PRESENTAZIONE 
DELL’ISTANZA ISTRUTTORIA AUTORIZZAZIONE

PROCESSO



PORZIONE «VISIBILE» DEL PROCESSO

PORZIONE «INVISIBILE» 
DEL PROCESSO

PORZIONE «INVISIBILE» 
DEL PROCESSO

INFORMAZIONE 
AI POTENZIALI
DESTINATARI

PRESENTAZIONE 
DELL’ISTANZA ISTRUTTORIA AUTORIZZAZIONE

Il Principale non è in grado di osservare o valutare (controllare) 
l’operato dell’Agente.

PROCESSO
Nelle porzioni «invisibili» 

del processo…

Il Destinatario percepisce l’Agente come un «detentore di 
informazioni» utili e necessarie per promuovere i suoi interessi.





























IL CONFLITTO DI INTERESSI
(Strutturale)



















































L’AZZARDO MORALE
(ovvero la caduta dell’imparzialità)

(#1)























IL CONFLITTO DI INTERESSI
(della sfera privata dell’agente)





























L’AZZARDO MORALE
(ovvero il danno alla percezione di imparzialità)

(#2)









I dilemmi etici per apprendere «in concreto» 
il senso delle regole del 
CODICE DI COMPORTAMENTO

TERZA PARTE



MOMENTO 
DECISIONALE

#1



Quali istruzioni sono state fornite a Impegno 
(agente pubblico) dal suo principale (Comune)?



L’articolo 12 comma 3 «Rapporti con il pubblico» del 
Codice di Comportamento nazionale stabilisce che: 
• Il dipendente che svolge la sua attività lavorativa in 

un'amministrazione che fornisce servizi al pubblico cura 
il rispetto degli standard di qualità e di quantità fissati 
dall'amministrazione anche nelle apposite carte dei 
servizi. 

• Il dipendente opera al fine di assicurare la continuità del 
servizio, di consentire agli utenti la scelta tra i diversi 
erogatori e di fornire loro informazioni sulle modalità di 
prestazione del servizio e sui livelli di qualità.



L’articolo 12 comma 1 «Rapporti con il pubblico» del 
Codice di Comportamento nazionale stabilisce che: 
• Il dipendente in rapporto con il pubblico si fa 

riconoscere attraverso l'esposizione in modo visibile del 
badge od altro supporto identificativo messo a 
disposizione dall'amministrazione, salvo diverse 
disposizioni di servizio, anche in considerazione della 
sicurezza dei dipendenti, opera con spirito di servizio, 
correttezza, cortesia e disponibilità.



Dovrei rimanere 
imparziale e non 
fornire alcuna 
informazione?



Dovrei rimanere 
imparziale e non 
fornire alcuna 
informazione?

Dovrei mostrarmi 
disponibile verso il 
pubblico, fornendo 

l‘informazione?



MOMENTO 
DECISIONALE

#2





Quali istruzioni sono state fornite a Impegno 
(agente pubblico) dal suo principale (Comune)?



L’articolo 4 comma 2 del Codice di Comportamento 
nazionale stabilisce che: 
• Il dipendente non accetta, per sé o per altri, regali o altre 

utilità, salvo quelli d'uso di modico valore effettuati 
occasionalmente nell’ambito delle normali relazioni di 
cortesia. 

• In ogni caso, indipendentemente che il fatto costituisca 
reato, il dipendente non chiede, per sé o per altri, regali o 
altre utilità, neanche di modico valore a titolo di 
corrispettivo per compiere o per aver compiuto un atto 
del proprio ufficio.



L’articolo 4 comma 2 del Codice di Comportamento 
nazionale stabilisce che: 
• Il dipendente non accetta, per sé o per altri, regali o altre 

utilità, salvo quelli d'uso di modico valore effettuati 
occasionalmente nell’ambito delle normali relazioni di 
cortesia. 

• In ogni caso, indipendentemente che il fatto costituisca 
reato, il dipendente non chiede, per sé o per altri, regali o 
altre utilità, neanche di modico valore a titolo di 
corrispettivo per compiere o per aver compiuto un atto 
del proprio ufficio.



Devo valutare se 
l‘utilità esorbita il 
MODICO VALORE?



Devo valutare se 
l‘utilità esorbita il 
MODICO VALORE?

Devo valutare se 
l‘utilità è stata 

RICHIESTA A TITOLO DI 
CORRISPETTIVO per 

compiere o per aver 
compiuto un atto del 

mio ufficio?



Ma io non ho 
chiesto nulla…



Se il dottor Impegno richiederà di organizzare il compleanno 
della figlia del fratello…
• …contribuirà a rafforzare nell'opinione pubblica la netta 

percezione che chi opera in quella struttura pubblica può 
ottenere intollerabili vantaggi, nuocendo gravemente alla 
reputazione (PERCEZIONE DI IMPARZIALITA’) della PA in 
generale e di quella del Comune in particolare. 

• Inoltre, contribuirà a rafforzare una cultura diffusa tra gli 
operatori economici locali per i quali sembra essere un 
atto dovuto il “doversi sdebitare” a seguito dell'esito 
positivo di una prestazione/procedimento 
amministrativo.



Il modello SPAZIOETICO per la formazione 
valoriale con i dilemmi etici

QUARTA PARTE



“Una feroce guerra interiore che chiamiamo corruzione”
Spatioeticus



Dilemma

Questa lotta assume le forme di 
in un dilemma che emerge 
nell’animo dell’Agente 
responsabile di decidere e che 
spesso l’organizzazione non 
coglie o non sa cogliere perché 
troppo focalizzata sulla 
performance. 

Integrità

Lo sviluppo e la gestione 
dell’integrità (Integrity 
Management) di 
un’organizzazione è un processo 
costante, dinamico e ciclico.

Lotta interiore

Ha a che fare con una feroce lotta 
interiore, tra interessi 
confliggenti, scorciatoie mentali, 
relazioni ambigue, fattori 
disabilitanti, informazioni 
simboliche che ogni attore interno 
ed esterno si trova a maneggiare.



La banalizzazione di un dilemma è l’anticamera del fallimento etico di un’organizzazione. 
Ridurre la gestione di un dilemma etico ad una “questione morale” o di onestà individuale è, 
allo stesso modo, sintomo di un contesto organizzativo immaturo ed instabile.



Codici, regole, procedure

Le organizzazioni adottano Codici 
di comportamento e Codici etici 
nella illusoria speranza che sia 
sufficiente porre una regola per 
aspettarsi che essa venga 
compresa e rispettata.

Soluzioni eterodirette

La risoluzione di un dilemma etico 
spesso è una sorta di 
automazione ricorsiva.

Gli Agenti premono per una 
risoluzione eterodiretta, come 
l’applicazione di una nuova 
normativa, un nuovo regolamento, 
una nuova policy organizzativa.

Aggiornamento 
professionale

E’ per questo che le organizzazioni 
scelgono percorsi formativi che 
promuovono e consolidano questo 
atteggiamento.

Si preferisce l’aggiornamento 
professionale, che insegna ad adottare 
specifici comportamenti o spiega come 
adottare specifici comportamenti, alla 
formazione che invece insegna a 
prendere delle decisioni, cioè a scegliere 
tra comportamenti alternativi. 



I dilemmi etici sono strumenti didattici di fondamentale 
importanza in ambito formativo, per diversi motivi:

mettono i partecipanti a diretto contatto con situazioni della loro vita lavorativa (real-case 

scenario) calando le tematiche oggetto di formazione in contesti specifici ad alto grado di 

complessità

impongono ai partecipanti l’uso di capacità decisionali etiche, che, se assenti, 

rappresentano un fattore di rischio per le organizzazioni. Contribuiscono, in questo 

modo a sviluppare l’autonomia e la responsabilità degli Agenti, rafforzando lo “spazio 

etico” individuale e l’”ethos organizzativo”

possono essere adattati a particolari contesti organizzativi, generando notevole 

interesse e coinvolgimento



Da un punto di vista “strutturale” i dilemmi etici sono situazioni 
che si caratterizzano rispetto ad altre situazioni perché 

posseggono almeno i seguenti elementi:

la presenza di un Agente che deve compiere una scelta

la presenza di molteplici opzioni

a seconda della decisione intrapresa, la caduta di alcuni “interessi”  (primari 

o secondari) e la promozione di altri “interessi” (primari o secondari)



L’Agente è irrazionale

I dilemmi etici di Spazioetico 
esplorano in profondità 
l’irrazionalità degli Agenti 
attraverso i condizionamenti che 
vengono generati dal contesto 
organizzativo e dalla fallibilità dei 
meccanismi decisionali 
individuali.

Possibilità dei fenomeni

I dilemmi etici di Spazioetico non si 
concentrano sui fenomeni corruttivi 
(mettendo in competizione 
comportamenti illeciti e 
comportamenti leciti) ma sulla 
possibilità dei fenomeni corruttivi: si 
concentrano sui bias cognitivi, sulla 
manipolazione della percezione etica 
e su altri meccanismi non razionali 
che possono, in qualche modo, 
offuscare il giudizio morale sui 
comportamenti.

Pressioni

Gli Agenti coinvolti in eventi di corruzione 
sono influenzati da scorciatoie mentali e 
false categorizzazioni delle azioni (i 
cosiddetti “bias cognitivi”), dalla 
pressione che ricevono dal contesto 
sociale e organizzativo a cui 
appartengono, dalle norme non codificate 
e dalle prassi delle organizzazioni e così 
via.

I dilemmi etici di Spazioetico: sotto la superficie della corruzione

“La nostra indagine non è diretta verso i fenomeni, ma verso le possibilità  dei fenomeni”
(Ludwig Wittgenstein – Ricerche Filosofiche)



I dilemmi etici di Spazioetico: identificazione e proiezione

“La tragedia è dunque imitazione di una azione nobile e compiuta [...] la quale per mezzo della pietà e della paura finisce con l'effettuare la 
purificazione da tali passioni".

(Aristotele - Poetica)

Fallimento etico

● si concludono con un 
fallimento etico, che implica 
sempre la caduta di un 
interesse primario, ma non 
necessariamente 
l’emersione di un evento 
corruttivo.

Mimesis

I dilemmi etici di Spazioetico hanno 
una forma narrativa, sono mimesis
delle dinamiche che si verificano 
realmente all’interno delle 
organizzazioni:

● hanno la forma di storie in cui 
ci sono protagonisti e co-
protagonisti che interagiscono 
ed agiscono all’interno di 
contesti organizzativi ben 
definiti

Eventi critici

● prevedono il verificarsi di eventi 
critici che rompono gli equilibri tra 
interessi in gioco o che 
interferiscono con la gestione dei 
processi, rendendo la decisione 
necessaria

● seguono, passo dopo passo, i 
ragionamenti che possono condurre 
i protagonisti a scegliere 
determinati comportamenti non 
ottimali



I dilemmi etici di Spazioetico: non solo valori, ma anche 
processi, interessi e relazioni

Schede di analisi

Ovviamente, i dilemmi etici misti si 
prestano ad essere studiati sotto diversi 
punti di vista, anche grazie alle schede di 
analisi sviluppate da Spazioetico, che 
consentono di identificare:

● le interazioni tra gli interessi 
primari, secondari e strutturali,

● gli azzardi morali (eventi a rischio 
di corruzione) che si potrebbero 
generare a valle del dilemma 
etico,

● i fattori abilitanti, che rendono 
vulnerabili i processi in cui i 
dilemmi hanno luogo.

Dilemmi “puri”

Tradizionalmente un dilemma etico 
fotografa lo snodo di un processo 
decisionale in cui esistono due 
comportamenti alternativi, che sono 
entrambi accettabili (o inaccettabili) dal 
punto di vista etico. 

Questi dilemmi etici “puri” (che prendono 
in considerazione esclusivamente la 
dimensione etica) sono indubbiamente 
esperimenti mentali utili per analizzare le 
percezioni (e i limiti) dello spazio etico 
individuale.

Dilemmi “misti”

Spazioetico ha deciso di sviluppare dilemmi 
etici misti, cioè multidimensionali, in cui 
entrano in gioco variabili di tipo organizzativo 
(ruoli e processi), economico (gli interessi) e 
relazionale. I dilemmi etici misti sono molto 
utili per analizzare il processo decisionale 
delle organizzazioni pubbliche che, a 
differenza del processo decisionale degli 
individui, si svolge sotto la pressione dei 
vincoli normativi e degli interessi primari e 
secondari che possono essere influenzati 
dalle decisioni; e si sviluppa all’interno di reti 
relazionali complesse e caratterizzate da una 
notevole ambiguità.



CICLO DI APPRENDIMENTO



Contesto Si presenta il personaggio centrale, il contesto di riferimento esterno ed 
interno, il ruolo che giocano i vari attori e le dinamiche degli interessi in 
gioco.

Evento critico Viene rappresentato un evento (una decisione presa, una modifica delle 
condizione del contesto, il fabbisogno emergente di un Destinatario o di un 
Principale, ecc…) che sconvolge l’equilibrio tra gli interessi e spinge il 
protagonista ad adottare soluzioni, assumere decisioni o mettere in atto 
condotte.

Dilemma etico Il protagonista, di norma solo con sé stesso, si chiede cosa fare, immagina 
soluzioni, riflette su alcune possibili implicazioni della sua decisione, ne 
giustifica l’adozione razionalizzando le proprie condotte. Questa fase si 
conclude con un “CLICK” (segnale sonoro in corrispondenza di un segnale 
sul video) che mette in pausa il video (per circa 8 secondi). Il “CLICK” è 
anche il segnale per il facilitatore/animatore che deve sospendere la 
visione del filmato e procedere alla decodifica del caso e del dilemma etico 
in esso contenuto.

Fallimento etico Viene rappresentato un possibile effetto della decisione presa. Dovrebbe 
essere mostrato solo in seguito all’analisi fatta (almeno dopo lo STEP 2).





1. IL CONTESTO









































2. L’EVENTO CRITICO













3. IL DILEMMA





















4. IL FALLIMENTO ETICO









































GRAZIE DEL’ATTENZIONE!
Venite a trovarci su…
www.spazioetico.com

http://www.spazioetico.com/

