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Tematické PoZadavky, spolu s Globalnimi standardy interniho auditu™ a Globalnimi ndvody tvofi zakladni
soucdast Mezinarodniho rdmce profesni praxe®. Institut internich auditor poZaduje, aby se Tematické
pozadavky pouzivaly ve spojeni s Globalnimi standardy interniho auditu, které poskytuji autoritativni
zaklad pro pozadované postupy interniho auditu. Odkazy na Standardy jsou v této pfiruéce uvedeny
prabézné jako zdroj podrobnéjsich informaci.

Tematické pozadavky formalizuji zpUsob, jakym interni auditofi pfistupuji k prevladajicim rizikovym
oblastem, a tim podporuji kvalitu a konzistentnost v ramci profese. Mandat interniho auditu jasné
definuje rozsah a druhy sluzeb poskytovanych utvarem interniho auditu, které by mély zahrnovat
zohlednéni Tematickych poZzadavk( (standard 6.1 Mandat interniho auditu). Stanovuji zaklad a poskytu;ji
relevantni kritéria pro provadéni ujistovacich sluzeb vztahujicich se k predmétu Tematickych pozadavk(
(standard 13.4 Hodnotici kritéria). Soulad s Tematickymi pozadavky je povinny pro ujistovaci sluzby a
doporucend pro hodnoceni poradenskych sluZeb. Tematické pozadavky nemaiji za cil pokryt vSechny
mozné aspekty, které by mély byt pfi provadéni ujistovacich zakazek zvazovany; jejich hlavnim Gcelem je
spiSe stanovit minimalni soubor pozadavk, které umozni konzistentni a spolehlivé posouzeni daného

tématu.

Tematické pozadavky jasné odkazuji na Model t¥i linii I|A a na Globalni standardy interniho auditu. Rizeni a
sprava spolecnosti, fizeni rizik a kontrolni procesy tvofi hlavni slozky Tematickych poZadavk(, které jsou v
souladu se standardem 9.1 Porozuméni fizeni, fizeni rizik a kontrolnim procesim. Model tfi linii fadi fizeni
a spravu spolecnosti pod organy spolecnosti, fizeni rizik pod druhou linii a kontroly a kontrolni procesy
pod prvni linii. Zatimco vedeni ma zastoupeni v prvni i druhé linii, Utvar interniho auditu je umisténa ve
treti linii jako nezavisly a objektivni poskytovatel ujisténi, ktery je pfimo podfizen orgdnim spolecnosti
(Princip 8 Dohled organt spolecnosti).

Pouzitelnost, riziko a odborny usudek

Tematické pozadavky je nutné dodrZovat, kdyzZ utvar interniho auditu provadi ujistovaci zakazky tykajici se
oblasti, pro ktera Tematické poZadavky existuji, nebo pokud jsou prvky Tematickych poZzadavk
identifikovany v ramci jinych ujistovacich zakazek.

Jak je uvedeno ve standardech, hodnoceni rizik je dlleZitou soucasti planovani vedouciho auditora. Urceni
ujistovacich zakazek, které maji byt zahrnuty do planu interniho auditu, vyZaduje alespori jednou roéné
posoudit strategie, cile a rizik organizace (standard 9.4 Plan interniho auditu). Pfi planovani jednotlivych
ujistovacich zakazek musi interni auditofi vyhodnotit rizika relevantni pro danou zakazku (standard 13.2
Posouzeni rizik zakazky).
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Pokud je oblast Tematickych pozadavkd identifikovdna béhem procesu planovéni interniho auditu

s ohledem na rizika a je zahrnuto do planu auditu, je nutné pfi posuzovani daného tématu v pfislusnych
zakdazkach uplatnit pozadavky uvedené v Tematickych pozadavcich. Dale, pokud interni auditofi pfi
provadéni zakazky (bez ohledu na to, zda je soucasti planu) a narazi na prvky Tematickych pozadavka,
musi tento pozadavek posoudit z hlediska jeho relevance pro danou zakazku. Nakonec, pokud je vyzadana
zakdazka, kterd pavodné nebyla v planu auditu a tyka se daného tématu, je tfeba posoudit, zda je v daném
kontextu pouzitelny.

P¥i uplatfiovani Tematickych poZzadavki hraje klicovou roli odborny Usudek. Posouzeni rizik je podkladem
pro rozhodovani vedoucich pracovnik( auditu o tom, které zakazky zahrnout do planu interniho auditu
(standard 9.4 Plan interniho auditu). Vedle toho interni auditofi vyuzivaji odborny usudek k urceni, které
aspekty budou v ramci kazdé zakazky zahrnuty (standardy 13.3 Cile a rozsah zakazky, 13.4 Kritéria
hodnoceni a 13.6 Pracovni program) véetné posouzeni zdroji nezbytnych k dosazeni cilG zakazky
(Standard 13.5 Zdroje zakazky).

Musi byt zachovany dlikazy o tom, Ze kaZzdy poZadavek v Tematickych poZadavcich byl posouzen z hlediska
pouZitelnosti, véetné odlvodnéni, které vysvétluje vylouceni jakychkoli poZzadavk(. Soulad s Tematickymi
pozadavky musi byt zdokumentovan s vyuZitim odborného usudku auditora, jak je popsano ve standardu
14.6 Dokumentace zakazky.

Zatimco Tematické poZadavky poskytuji zakladni rdmec kontrolnich procesq, které je treba zvazit,
organizace, které hodnoti kybernetické riziko jako velmi vysoké, mohou potrebovat posoudit dalsi
aspekty.

Pokud vedouci interniho auditu rozhodne, Ze Gtvar interniho auditu nema potfebné znalosti k provadéni
auditnich zakazek na téma Tematickych pozadavk(, mizZe byt prace na zakazce zaddna externé (standardy
3.1 Kompetence, 7.2 Kvalifikace vedouciho auditora, 10.2 Rizenf lidskych zdroji). Standardy se vztahuji na
jakoukoli osobu nebo Gtvar, ktery poskytuje sluzby interniho auditu, at uz organizace zaméstnava interni
auditory pfimo, nebo je najima prostfednictvim externiho poskytovatele sluzeb, pfipadné oboji.
Vedoucimu interniho auditu zlstava koneéna odpovédnost za zajisténi souladu. Kromé toho, pokud
vedouci interniho auditu zjisti, Ze zdroje interniho auditu nejsou dostatecné, musi informovat organy
spolecnosti o dopadu nedostatecnych zdroji a a zplsobu reseni jejich pripadného nedostatku (standard
8.2 Zdroje).

Vykon, dokumentace a poddavdni zprdv

Pri uplatnovani Tematickych pozadavk(d musi interni auditofi rovnéz dodrZzovat standardy a vykonavat
svou prdci v souladu s Doménou V: Provddéni sluzeb interniho auditu. Standardy v Doméné V popisuji
planovani zakazek (Princip 13 Planujte zakazky ucinné), provadéni zakazek (Princip 14 Realizujte zakazku
radné) a komunikaci vysledkd zakazek (Princip 15 Komunikujte zavéry zakazky a monitorujte akéni plany).

Tematické pozadavky jsou navrzeny tak, aby podporovaly konzistentni a vysoce kvalitni postupy interniho
auditu. Maji byt uplatfiovany ve spojeni s platnymi mistnimi zdkony, predpisy, o¢ekavanimi dohledu a
dalsimi odborné uznavanymi ramci, které mohou ukladat dalsi nebo specifi¢téjsi pozadavky. Interni
auditofi jiz mohou mit na zakladé téchto predpist a ramcl vypracované pracovni programy a testovaci
postupy. Interni auditofi by méli sladit zamyslené provérovani chovani v organizaci a veskeré spolehlivé
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provérovani poskytnuté jinymi internimi a externimi poskytovateli ujisténi (standard 9.5 Koordinace a
moznost se spolehnout) s Tematickymi pozadavky, aby bylo zajisténo odpovidajici pokryti.

Zahrnuti Tematickych poZadavk( Ize zdokumentovat bud'v planu interniho auditu, nebo v pracovnich
dokumentech zakazky, a to na zdkladé odborného Usudku auditora. Jedna nebo vice zakazek interniho
auditu maze pokryt dané pozadavky. Navic nemusi byt vSechny pozadavky vidy pouzitelné. Musi byt
zachovany dlkazy o tom, Ze Tematické poZadavky byly posouzeny z hlediska pouZitelnosti, véetné
odlvodnéni vysvétlujiciho pfipadné vylouceni.

Zajisténi kvality
Standardy vyzaduji, aby vedouci auditu vypracoval, implementoval a udrzoval program pro zajistovéni a
zvySovani kvality, ktery pokryva vSechny aspekty fungovéni interniho auditu (standard 8.3 Kvalita).

Vysledky musi byt sdéleny organtim spolec¢nosti a vrcholovému vedeni, které musi byt informovano o
souladu Utvaru interniho auditu se Standardy a o dosazeni vykonnostnich cil{.

Soulad s Tematickymi poZzadavky ma byt zahrnut do dohledovych aktivit na drovni zakazky (standard 12.3
Dohled a zvySovani kvality pfi provadéni zakazek) a bude hodnocen v rdmci posuzovani kvality.

Chovani v organizaci

Zména konceptu auditu kultury

Postupny vyvoj od abstraktniho a vagniho pojeti auditu Poznamka
kultury ke strukturovanému a zacilenému hodnoceni

chovani v organizaci je pro profesi interniho auditu Tematické pozadavky pouzivaji obecnou

gy B . . M sy terminologii interniho auditu, jak je
aktualni a nezbytny. PrestoZe se vSeobecné uznavj, ze g »Jakd

kulturné podminéné nedostatky Casto stoji za definovana v Globalnich standardech

vyznamnymi selhanimi fidicich a kontrolnich procesi, tato interniho auditu. Ctendfi by se méli

oblast se v praxi interniho auditu vyznamnéji neprojevila. seznamit s terminy a definicemi ve

Preformulovani auditu "kultury" na audit "chovani v vykladu pojmd standard.
organizaci v nesouladu s cili organizace" poskytuje
jasnéjsi, strukturovanéjsi, presnéjsi a auditovatelnéjsi zaklad. Stejné jako u jinych rizik mohou organizace

toto riziko zvladnout navrzenim vhodnych kontrolnich mechanismu a jejich ¢innym zavedenim.

Tematicky pozadavek na chovani v organizaci prejima tuto filozofii a stanovi minimalni povinné pozadavky
na posouzeni chovdni, pokud je na zakladé posouzeni rizik stanoveno, Ze spada do rozsahu pfezkumu.
Tyto pozadavky jsou plné kompatibilni s tradi¢nim pristupem k auditu zaloZzenym na rizicich a lze je s
minimalnimi dpravami pouZit ve vSech utvarech interniho. Tato doprovodna uZivatelska pfirucka
poskytuje praktické priklady, jak Ize tento pristup zaclenit do standardnich auditorskych zakazek, a také
navod, jak provéfit SirSi ramec chovani v organizaci nebo jeho jednotlivé slozky. Vyznamny vliv, které ma
tato oblast na cile organizace, vyZaduje proaktivni uvazovani a zohlednéni.

Pro pochopeni a uplatnéni Tematickych pozadavkil jsou nezbytné nasledujici definice klicovych pojma.
Vzhledem k tomu, Ze téma se teprve rozviji, pouZzivaji organizace tyto terminy nejednotné. Tyto definice
by mély uzivatelm pomaoci sladit terminologii jejich organizaci s terminologii uvedenou v Tematickych
pozadavcich a v této uZivatelské pfirucce.
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pobidky k chovani - cokoli, co mizZe byt poskytnuto jako motivace k chovani, véetné penéznich
pobidek, jako je zvySeni platu, prémie nebo opce na akcie, nebo nepenéznich pobidek, jako jsou
pochvaly, povéFeni preferovanymi ¢innostmi nebo dny volna.

vzorce chovani - vzorce, podle kterych se chovani opakuje nebo se vyskytuje ¢astéji. Vzorce jsou
definovany jako "zplsob, jakym se véci délaji" v Sirsim smyslu, na rozdil od jednorazovych situaci.

riziko v oblasti chovani - riziko, Ze chovani nebude v souladu s cili organizace.

ukazatele rizik v oblasti chovani - informace pro management, na zdkladé kterych je mozné
jednat a které se tykaji chovani.

organy spolecnosti — nejvyssi organ povéreny fizenim.
jednani - chovani ve vztahu k regulac¢nim pozadavkim a ocekavanim.

kultura - volby, které zaméstnanci Cini pfi vykonu své prace a pfi spolupraci s ostatnimi, spolu s
tim, co je hnaci silou tohoto organizacniho chovani. Mezi hnaci sily patfi formalni mechanismy,
jako jsou pobidky a cile, a neformalni mechanismy, jako jsou sdilené hodnoty a presvédceni.

chovani v organizaci - pozorovatelna rozhodnuti, ktera zaméstnanci Cini pfi vykonu své prace a
pfi spolupraci s ostatnimi. Toto chovani ovliviiuje vykon a dosahovani cilt organizace. Jednoduse
feceno, organizacni chovani je "zpUsob, jakym délame véci", a je povaZovano za podmnoZinu
kultury

hodnoceni vykonu — hodnoceni dostatecnosti individudlni nebo skupinové prace.

zainteresovany subjekt - Subjekt, ktery ma pfimy nebo nepfimy zajem na Cinnostech a vysledcich
spolecnosti. Mezi zainteresované subjekty mohou patfit organy spolec¢nosti, vedeni, zaméstnanci,
zakaznici, dodavatelé, podilnici, regulacni organy, financni instituce, externi auditofi, vefejnost a
dalsi.

hodnoty — zasady, které urcuji, jaké chovani se o¢ekava.

Oddily

Povinné poZzadavky Tematickych poZadavkl na chovani v organizaci | nepovinné pristupy v této
uZivatelské prirucce jsou rozdéleny do tfi oddil(:

Rizeni a sprava spoleénosti — jasné definované zakladni cile a strategie chovani v organizaci,
které podporuji cile, zasady a postupy organizace.

Rizeni rizik — procesy pro identifikaci, analyzu, Fizeni a monitorovéni rizik souvisejicich s chovanim
v organizaci, véetné procesu pro rychlou eskalaci incidentd.

Ridici a kontrolni procesy — fidicimi pracovniky zavedené, pravidelné vyhodnocované kontrolni
procesy ke zmirnéni rizik souvisejicich s chovanim organizace.

Kromé Tematickych poZadavk( a této uZivatelské prirucky mohou interni auditofi zohlednit doplfujici
profesni navody tykajici se chovani v organizaci, jako jsou Globalni pokyny IPPF a dalSi zdroje specifické
pro dané odvétvi.
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PFistupy

Interni auditofi si mohou pfi posuzovani pozadavkl v Tematickych pozadavcich na chovani v organizaci
pomoci nasledujicimi pfistupy. Pismena u jednotlivych pfistupd nize jsou referenci na odpovidajici
pozadavek v Tematickych poZadavcich. Tyto Uvahy jsou ilustrativni, ale nejsou zdvazné. Interni auditofi by
se méli pfi rozhodovani o tom, co zahrnout do svych hodnoceni, spoléhat na odborny tsudek.

Omezeni pti provadéni interniho auditu ve verejné spraveé vyplyvajici z pravnich predpis(, vliadni struktury
nebo politického prosttedi jsou povaZzovéana za potencidlni prekazky pti FeSeni nékterych aspektl této
prace. Interni auditofi ve verejné spravé by méli tato omezeni rozsahu dokumentovat jako soucast
procesu hodnoceni rizik a uplatnit odborny Usudek, aby jasné definovali a sdélili pfizplsobeny rozsah své
provérky.

Ptistupy k fizeni a spravé spolecnosti
Aby bylo mozné posoudit, jak Ize procesy fizeni a spravy aplikovat na chovani v organizaci, mohou interni

auditofi provérit:

Strukturované role a odpovédnosti, které zajisti, Ze organy spolec¢nosti budou mit prehled a vliv
na aspekty chovani v organizaci. Dkazy mohou zahrnovat:

Vybor/komise:

o  Zfidi a udrzuje specializovanou radu nebo podvybor(y) zamérené na organizacni chovani
s jasnym mandatem, ktery propojuje dohled nad organiza¢nim chovanim se
strategickymi vysledky.

o Provadi pravidelny prezkum souladu ukazateld rizik chovani s dlouhodobymi
obchodnimi cili. Ukazatele rizik chovani jsou metrikami pro stanoveni, zda je tfeba
prijmout opatfeni k zajisténi souladu chovani s cili organizace, souvisejicimi hodnotami a

ucelem organizace.
o Zahrnuje behavioréini cile do hodnoceni vykonu a odménovani vedoucich pracovnika.
Ramce pro podavani zprav organum spolecnosti:

o Poskytuji prehled o ukazatelich rizik chovani pomoci strukturovanych dashboardl
(napfiklad zapojeni zaméstnancl, trendy incident(l, spokojenost zakaznikd, uznani za

jednani v souladu s hodnotami).

o Zaclenit ukazatele souvisejici s kulturou do strategie podavani zprav o vykonu na drovni

predstavenstva.

Mechanismy zpétné vazby od zainteresovanych subjektd, jako prizkumy, umoznuiji:

o Orgdndm spolecnosti ziskat pfimé informace o souladu chovani s hodnotami a strategii
od zaméstnanc(, zakaznik( a dalSich zdcastnénych stran.

o Zpétnou vazbu, kterda pomaha nastavovat strategické smérovani a intervence.
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Efektivni fizeni chovani v organizaci probiha prostfednictvim jasné definovanych odpovédnosti v
ramci celé organizace. Organ spolecnosti jsou v kone¢ném duisledku odpovédné za zajisténi toho,
aby organizace podporovala a zachovavala chovani v souladu s cili organizace, véetné stanoveni
jasnych ocekavani ohledné chovani, dohledu nad podavanim zprav o rizicich chovani a aby vedeni
bylo vyzvano k napravé v pfipadé zjisténi nesouladu. Dikazy mohou zahrnovat:

Organ spolecnosti:
o Schvaluje rizikovy apetit organizace v oblasti rizik chovani a klicové cile firemni kultury.

o Pozaduje pravidelné podavani zprav o ukazatelich rizikového chovani (napftiklad trendy,
vzorce incident(, podnéty oznamovatelu).

o Vyzaduje od vykonného vedeni odpovédny vykon v oblasti kultury prostfednictvim
mechanismd, jako jsou motivacéni struktury a ptiklady shora, které nastavuji o¢ekavani
("tone at the top”)

o Setkdva se s pracovniky druhé a tfeti linie v zaleZitostech tykajicich se eskalace rizik v

oblasti chovani, nedostatkl v dohledu a dostatec¢nosti ndpravnych opatfeni.

Obchodni jednotky a provozni management zaclenuji ocekavani tykajici se chovani do
kazdodennich ¢innosti a zajistuji, aby rozhodovani, komunikace a tymova dynamika odrazely
stanovené hodnoty organizace. To mlZe zahrnovat prevzeti odpovédnosti za:

o Modelovani Zadouciho chovdni a udrzovani psychologicky bezpeéného prostredi.

o Zavedeni kontrolnich mechanismd, které ovliviuji chovani, jako je nabor, odménovani,
komunikace a pfistupy k vedeni lidi.

o Proaktivni pfistup k identifikaci a eskalaci rizik chovani, kterd se objevi v provoznim
prostredi.

o Zmirnénirizika chovani, které je disledkem nespravného chovani v ramci jejich tym( a
potreby kontrol (formalnich i neformalnich).

Rizika, compliance, lidské zdroje a souvisejici dohlizejici Utvary navrhuji a udrzuji rémec

behavioralnich rizik organizace, véetné:

o Definované role a odpovédnosti za dohled nad chovanim.

o Eskalacni cesty a procesy analyzy dat.

o Dashboardy, tematické analyzy a pravidelna hodnoceni, ktera poskytuji prehled o
podminkach chovani v celé organizaci i vyhled do budoucna.

o  Schopnost zpochybnit postupy, pokud se pobidky, komunikace nebo chovani vedeni
odchyluji od stanovenych cil(.

o Konzultace viech podstatnych zmén kontrolnich mechanismU souvisejicich s lidmi,
ramcu fizeni nebo strategickych transformacnich iniciativ, které mohou ovlivnit kulturu.

o Sledovani vznikajicich trendl z hlaseni o incidentech, zjisténi z auditd a dalSich
ujistovacich mechanismd, které souvisi se zéleZitostmi chovani.
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Proces Fizeni, ktery zaji$tuje dohled nad chovanim, pravidelné monitorovani, hodnoceni a sladéni
vzorcl chovani s cili organizace. Tento proces muize zahrnovat:

Pouziti dashboardu, ktery vystihuje z dat klicové body ze zdroj(, jako jsou vysledky
prizkumu spokojenosti a integrity zaméstnanc(, mira vyéerpani a absenci, data

z oznamovacich kanald, udaje o incidentech a metriky vykonu a inovaci. Mezi charakteristiky
efektivniho dashboardu organizacniho chovani patfi:

o Definované vstupni hodnoty pro identifikaci moznosti zlepseni chovani.

o 0ddéleni idaji o chovani (napt¥. Gdajd z oznamovacich kanald) od urcujicich faktord
(napf. jasnost roli a odpovédnosti) a Udaju o vystupech (napf. stiznosti zakaznikd).
o Kombinace kvantitativnich Gdaju, naptiklad z prizkumd, s kvalitativnimi Gdaji, napfiklad

z akénich skupin a oznamovacich kanald.

Organy spolecnosti rozumi tomu, jak je mozné nakladat se soucasnymi aspekty chovani v

organizaci, aby se zvysila efektivita a vykonnost organizace. Tyto aspekty zahrnuji zplsoby

jak:

o Jsou pfijimana rozhodnuti, véetné vyhledavani riznych pohleda a vyzev.

o Zaméstnanci spolu komunikuji, véetné vyjadfovani obav a ocekavani.

o Zaméstnanci spolupracuji, a to i napfic¢ tymy a pfi reseni konfliktd.

o Zaméstnanci reaguji na neuspéch napfiklad tak, Ze se z chyb pouci, nebo reaguji
obvinovanim ¢i popiranim.

o Chovani vedoucich pracovnikd na stfedni a vyssi Urovni fizeni ovliviiuje ostatni kategorie
chovani (napfiklad to, jak vedouci pracovnici reaguji na chyby a jak pfijimaji vyzvy pfi

rozhodovani).

o Rozhodovaci procesy, kodexy chovani a systém Fizeni vykonu skrze pobidky/odrazovani
se fidi strategii a obchodnim modelem.

Organy spolecnosti vyZaduji systém neustalého vzdélavani, ktery identifikuje prileZitosti ke
zlepseni a aktivné a méfitelné je resi skrze:
o VyuZiti dokumentovatelnych poznatkl zaloZenych na skuteéném chovani zaméstnanc.

o Zaméfeni na to, co se v organizaci skutecné déje, a ne na to, co je zamysleno nebo

chténo.

o Hodnoceni kombinace kvalitativnich a kvantitativnich Gdajd, ¢asto ziskanych
prostfednictvim prizkum, oznamovacich kanall, dlvérnych rozhovor( a akénich
skupin.

o PoufZiti poznatkl k uréeni opatreni, kterd posili a vyfesi konkrétni aspekty organizacniho
chovani.

o Zaclenéni akéniho planu, ktery kombinuje cilené intervence v kritickych oblastech
(napfiklad komunikaéni strategie, Skoleni, rozvoj vedeni a diskuse na drovni tymu).
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Zasady a postupy tykajici se protokol( o rizicich chovani jsou zavedeny, pravidelné
prezkoumavany, ucinné sdélovany a zaclenény do obchodnich operaci a rozhodovani. Zasady a
postupy se tykaji etiky, lidskych zdrojd, compliance, rizik, provozu a rozhodovacich prav, aby bylo
zajisténo:

Ocekavani v oblasti chovani jsou formalné vyjadrena v prislusnych zdsadach (napfiklad v
kodexu chovani a/nebo v zasadach tykajicich se etiky, lidskych zdroj(i, pobidek a delegovani
pravomoci). Tyto zdsady by mély definovat prijatelné a nepfijatelné chovani s praktickymi
priklady, které jsou v souladu s rizikovym apetitem organizace.

Utvary fizeni rizik mapuji oéekavani v oblasti chovani na klicové provozni procesy - jako je
pfijimani zaméstnanc(ll, hodnoceni vykonu, nastup do zaméstnani a fizeni vztah( s klienty - a
zajistuji, aby se odrazela v kazdodennich rozhodnutich. Ujistovaci provérky by mély testovat,
jak tato ocekdavani ovlivriuji skute¢né chovani, a podle toho podavat zpravy organiim
spolecnosti.

Organy spolecnosti ziskavaji ujisténi, Ze zasady organizace jsou dostupné a jasné sdélované
prostrednictvim rliznych kanall (napfiklad intranet, Skoleni, méstské rady). Zarazeni
pripadovych studii a strukturovanych rozhodovacich postupl pomdaha kontextualizovat
ocekavani v oblasti chovani. Dashboardy mohou sledovat metriky porozuméni a pouzivani.

Vsechny zasady a postupy chovani podléhaji pravidelnému prezkoumavani a jsou
aktualizovany v reakci na incidenty, vysledky prizkumi nebo zmény predpist. Funkce druhé
linie by mély vést registr incident( a pouceni, aby bylo mozné identifikovat vznikajici rozdily
mezi chovanim a cili organizace.

Organ spolecnosti dostava pravidelné informace o obsahu, srozumitelnosti a G¢innosti
zasad. Druhd linie by méla analyzovat jejich poruseni, dopady a soulad s poZzadovanym
chovanim. Uginnost zdsad by méla byt prezkoumavana prostfednictvim kvalitativni zpétné
vazby a ukazatel( rizik chovani.

PFistupy k Fizeni rizik

Pti posuzovani toho, jak jsou procesy fizeni rizik aplikovany na chovani organizace, mohou interni auditofi

provérit, zda:

Proces fizeni rizik chovani je jasné definovan a zahrnuje charakteristiky chovani, které jsou
rozhodujici pro splnéni cil( organizace. Charakteristiky fizeni rik mohou zahrnovat:

Role a odpovédnosti jsou v souladu s podnikovymi ramci pro fizeni a spravu rizik a linie
podavani zprdv umoziuji nezavislost a dosah.

Opravnéni napadat rozhodnuti a upozorfiovat na rizikové zalezitosti souvisejici s chovanim
bez obav z odplaty nebo sesazeni.

Nezavislost na provoznim managementu s pfimym pfistupem k vrcholovému vedeni a
predstavenstvu.

Pristup k Gdajam o rizicich chovani, které jsou relevantni, aktualni a ziskavany napfi¢ zdroji.
Tyto Udaje zahrnuji jak strukturované (napfiklad vysledky priizkum, poruseni zasad), tak
nestrukturované formy (napftiklad zpravy o oznamenich, poznatky z akénich skupin).
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Zdrojem dat jsou i Udaje o lidskych zdrojich (napt. Gbytek zaméstnanc(, udrZeni
zaméstnancl a Udaje z prizkum), whistleblowing, stiznosti zakaznikl a vysledky auditd.

Vyuziti analyzy dat k identifikaci trend(, anomalii a vznikajicich rizik.
Pouzivani dashboardi a ukazatel( rizik k informovéni vedeni a organd spolecnosti.
Pouzivani ukazatel( behavioralnich rizik sladénych s cili organizace.

Provadéni nebo externi zadavani prezkoumani hlavnich pficin selhani jednani a nesouladu
v kultufe organizace.

Znalost formalnich i neformalnich faktor( ovliviiujicich chovani (naptiklad pobidky,
psychologicky pocit bezpeci a tén vedeni).

Dlvéryhodnost vedoucich pracovnik( a jejich ddvéra v provozni tymy v kombinaci se
schopnosti ovliviiovat rozhodovani v redlném case.

Aktivni zapojeni do navrhu a revize kontrolnich procesu tykajicich se lidskych zdrojl
(napriklad pobidky, pfijimani zaméstnancu a skoleni).

Poradenska role v programech strategickych zmén a transformacnich iniciativach.

Spoluprace s vedenim podniku s cilem formovat kulturu prostiednictvim pozitivniho vlivu,
nikoliv pouze vynucovanim.

Pribézné shromazdovani a analyza udaju, které mohou zahrnovat:

o Prizkumy angaZovanosti a pohody zaméstnancu.

o Udaje o uznani a odmériovani chovani motivovaného hodnotami.

o Hlaseni a stiznosti oznamovatel(.

o Zpétna vazba od zdkaznik( s dirazem na spokojenost i nespokojenost.
o Hodnoceni vykonu, které oceriuje spolupraci, integritu a inovace.
Vyuziti analyzy dat k identifikaci zranitelnych mist a odhalovani trend(.

Jasné definovany proces pro rychlou eskalaci rizik a chovani, které nejsou v souladu s cili
organizace.

Dohled nad stanovenim a provadénim akcnich plana vedeni k feSeni rizik a posileni
pozadovaného chovani.

Procesy v€asného monitorovani chovani v organizaci zahrnuji podavani zprav o vysledcich
zUcastnénym stranam. Priklady rizikovych ukazatell a nedostatk( podléhajicich hlaseni v
kategoriich chovani, uréujicich faktor( a vysledkd zahrnuiji:

10 —

Rozhodoviéni: Nedostatek tic¢inného zpochybriovani nebo nedostatecné zapojeni riznych
perspektiv.

Komunikace: Nedostate¢na pozornost vénovana jednotlivci hlasenym problémam.

Spoluprace: Rozdélené pracovni prostredi, ve kterém se kazdy zaméruje a soustredi pouze
na svou agendu.
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Reakce na nedostatky: Obvifiovani a ukladani trestd za neimyslné chyby.
Formalini uréujici faktory: Nejasné role a odpovédnosti nebo protichtdné cile.

Neformalni urcujici faktory: Nizky pocit psychologického bezpeci nebo neefektivni dynamika
mezi tfemi liniemi.
Udaje o vykonu: Nadmérné stiznosti zakaznik( nebo stagnace inovaci ¢i digitalizace.

Udaje o lidskych zdrojich: Vysoka mira Gbytku zaméstnancd a absenci a nizka mira
spokojenosti ve vysledcich prizkumu.

Rizikové a pravni Udaje: Vysoky pocet vySetiovani, poruseni zasad nebo vystrah a situaci,
kterym se podafilo tésné zabranit.
Procesy zajistujici, ze odchylky mezi oéekdvanym a pozorovanym chovanim jsou identifikovany a

sdéleny osobam s pravomoci a schopnosti jednat. Interni auditofi mohou provéfit, zda:

Uginna komunikace je véasnd, zaloZend na dlikazech a podpofend analyzou zakladnich
faktor( a pfricin.

Navrh a provozni efektivita komunikacnich opatieni zabranuji povrchnim napravam,
poskozeni povésti nebo opakovanym selhanim.

Informace jsou shromazdovany a syntetizovany z rliznych zdrojl, véetné zpétné vazby od
zaméstnancl, hlaseni oznamovatelQ, zjisténi z auditl a pfezkumui incidentd.

Techniky strukturované analyzy - jako jsou tematické prehledy, behavioralni védecké
modely a ramce hlavnich pf¥icin - jdou nad rdmec povrchnich ptiznak( a identifikuji
hloubkové urcujici faktory nesouladu (naptiklad nejasné pobidky, nizké psychologické
bezpeci nebo neefektivni priklady shora).

Nedostatky nejsou prezentovany pouze jako poruseni souladu nebo ojedinélé incidenty, ale
jako udalosti s pfic¢inami v oblasti chovani, které odrazeji kulturni, systémové a/nebo
problémy ve vedenim lidi.

Sdéleni zdarazniuji, co se stalo a pro¢, a vyuZivaji kvantitativni a kvalitativni udaje.

Organizace oddéluje vzorce chovani, zranitelnost vyplyvajici z urCujicich faktor(i chovani a
vysledky organizace (napfiklad dopad na vykon, dlvéru zainteresovanych stran), coz
umoznuje fesit chovani a jeho urcujici faktory. Zjisténi jsou sdélovana spravnému publiku na
adekvatni Urovni podrobnosti:

o Provozni manaZefi pro okamZitou napravu procesu.
o Vedeni na vyssi Urovni pro pridélovani zdroja, sdéleni a nastaveni prikladu shora.

o Predstavenstvo nebo pfislusné vybory pro dohled a strategické dusledky.

Vizudlni a popisné nastroje, jako jsou dashboardy, heat mapy nebo shrnuti pfipadd,
vysvétluji zjisténi a podporuji doporuéeni a/nebo akéni plany.

Dusledky vystaveni rizikdm a odolnost kontrolniho prostfedi jsou zahrnuty do prezkumi
procesu.

Sdéleni o nedostatcich je spojeno s ndpravnymi opatfenimi a sleduje se jejich plnéni.
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Vysledky intervenci se vyhodnocuji a sdileji, ¢imz se dokonci proces pouceni.
Komunikace je bez nepatficného vlivu a je v souladu se zavedenymi eskalaénimi protokoly,
¢imZ se zachovava nezavislost a divéryhodnost hodnoceni.

Rozdily mezi o¢ekdavanym a skuteénym chovanim jsou feSeny strukturovanym a participativnim
zpUsobem, aby byla ndprava zaloZena na nahledu zicastnénych stran, sledovana az do konce a
vyhodnocovdana z hlediska ucinnosti. Interni auditofi mohou provéfit, zda:

Do procesu feseni jsou smysluplné zapojeny zainteresované strany, které maji k problému
nejbliZe, jako jsou provozni manazefi, lidské zdroje, obchodni partnefi, zastupci
zaméstnanc(, poradci pro dodrZzovani pfedpisti a dotéené osoby nebo tymy. Jejich pfispévky
zajistuji, Ze aktivity jsou:

o Kontextové podloZené: Vnimavost k provozni realité a neformalnim normam, které

mohly pfispét ke vzniku rozdilu.

o Duavéryhodné a pfijimané: Je pravdépodobnéjsi, Ze akce bude podporovana a zakotvena,
pokud je utvarena témi, ktefi se na ni pfimo podileji.

o Konstruktivni vyzva: Umoznuje uptrimnou reflexi chovani, které pfispiva k vedeni,

slabinam v navrhu fizeni nebo skupinové dynamice.

Podnéty od zlUc¢astnénych stran jsou ziskavany, zpracovavany a zahrnovany do akénich
planl. Mechanismy zpétné vazby mohou zahrnovat rozhovory, akéni skupiny, prizkumy a
dalsi metody.

Opatreni k feSeni jsou zdokumentovana, je definovana odpovédnost, ¢asovy ramec a
kritéria Uspésnosti:
o Opatfeni jsou pfimérend zavaznosti problému.

o 'V pripadé potreby se opatfeni zaméruji na formalni (napriklad zasady, pobidky) a
neformalni (napfiklad psychologické bezpeci, tymovou dynamiku) faktory.
o Pokud je zapojeno vice Utvard (napfiklad lidské zdroje pro Skoleni, fizeni rizik pro

kontroly), jsou mezi nimi koordinovany a vyjasnény odpovédnosti

Pokrok je sledovan aZz do konce, ¢im? je zajiSténo, Ze zavazky jsou plnény a udrzovany. To
zahrnuje:

o Vedeni registru problému/akci v oblasti chovani nebo rovnocenného mechanismu.

o  Pravidelné kontroly s vlastniky rizik za u¢elem ovéreni stavu.

v

o Eskalace nedodrzeni terminl, nedokonceni nebo nevole vici fidicim procestim.

Posuzuje se Ucinnost feseni pfi odstranovani rozdil( a snizovani rizik chovani. To mize
zahrnovat:
o Prehodnoceni ukazatel( rizik chovani po zavedeni.
o Shromazdovani zpétné vazby od dotcenych zicastnénych stran k pozorovanym zménam.

o Testovani zmén v chovani pomoci pozorovani, prdzkumu nebo auditnich technik.

/
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o Uprava aktivit nebo pFidani posil v p¥ipadé, Ze vysledky z(istavaji slabé nebo
nejednoznacné.

Pfistupy k fidicim a kontrolnim procesim

K posouzeni toho, jak jsou kontrolni procesy uplatfiovany ke zmirnéni rizika, Ze chovani v organizaci neni v

souladu s cili organizace, mohou interni auditofi provéfit:

13 —

Pfezkoumani rizik chovani, aby porozuméli riziklim zpisobenym souéasnym chovanim organizace
(tj. potencialni nezamyslené dasledky toho, jak se véci délaji). Pfikladem takovych prezkumu jsou
hodnoceni projektl po jejich dokonceni, analyzy hlavnich pfi¢in a pfezkumy podrobnych operaci

Vv praxi.

Procesy strukturované zpétné vazby k pochopeni toho, jaké mechanismy vedeni pouZiva ke
sdélovani ocekavani ohledné chovani (naptiklad porady, e-mail a schlizky mezi jednotlivci a jejich
nadfizenymi) a jak u¢inné vedeni ovliviiuje chovani v organizaci. Toho Ize dosahnout
vyhodnocenim procest, které zachycuji a analyzuji vnimani a pochopeni sdéleni predstavenstva a
vrcholového vedeni ze strany zaméstnancu. Interni auditofi mohou organizacim pomoci
prabézné zdokonalovat jejich komunikacni strategie a zajistit, aby ton, ktery zazniva shora,
ucéinné rezonoval na viech urovnich, a to provérenim klicovych kontrolnich mechanism, jako

jsou:

Pravidelné priizkumy, rozhovory a diskuse v akénich skupinach se zaméstnanci, které zjistuji
srozumitelnost, konzistenci a dopad komunikace vedeni a pfindseji kvantitativni a
kvalitativni Gdaje o tom, jak jsou sdéleni pfijimana a chdpana na rliznych Urovnich
organizace.

Otevrené kanaly pro anonymni zpétnou vazbu, které zaméstnanclim umozni podélit se o své
upfimné nazory bez obav z postihu. Tyto kanaly by mély byt provozovany prostrednictvim
digitalnich platforem, které umozfiuji zpétnou vazbu a navrhy v redlném ¢ase. Udaje ziskané
z téchto kanall by mély byt analyzovany, aby se ovéfilo, zda jsou pfiklady shora dobfe
chapany mezi zaméstnanci na vSech urovnich.

Zpétna vazba ze schlizek vyssiho vedeni shromdazdéna prostrednictvim prizkumd,
rozhovord, akénich skupin, zapisd a anonymnich kanal(, aby bylo zajisténo, Ze vyssi vedeni si
je védomo neefektivni komunikace, nedorozuméni nebo oblasti, které je tfeba zlepsit.
Vrcholové vedeni dava najevo, Ze si vazi prispévkd zaméstnanc( tim, Ze na né aktivné
reaguje a ridi se jimi. Pokud se tak nestane, zaméstnanci mohou byt méné ochotni
poskytovat zpétnou vazbu kvili pocitu, Ze se véci nezméni.

Zpétna vazba na vykon vrcholového vedeni je zaclenéna do hodnoceni jejich vykonu, aby
bylo moZné pribéziné sledovat, jak jsou pfijimany pokyny vedeni. Tim se posiluje daleZitost
poselstvi vedeni a zajistuje se, Ze se odrazeji v kazdodennim provozu.
Eskalace v ramci organizace je podporovana za Ucelem vcasné identifikace a zmirnéni rizik a
vytvoreni psychologicky bezpecného prostredi, ve kterém se zaméstnanci citi v pohodli, ze
mohou nahlasit problémy bez obav z odvety. Interni auditofi mohou provérit klicové kontrolni
mechanismy, které pomahaji zlepsit efektivni fizeni rizik, jako jsou:
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Snadno pouZitelné mechanismy zpétné vazby, véetné pfimého hlaseni a anonymnich
moznosti, internich a externich horkych linek pro oznamovani podvodU a whistleblowing,
prizkumd, schranek na podnéty a digitalnich platforem, které umoziuji dvérné hlaseni a
zachyceni problémd, které se jednotlivci mohou zdrahat oteviené oznamit.

Dobfe definované a srozumitelné postupy pro hlaseni problém( s mnoha pfimymi a
anonymnimi internimi a externimi kanaly a snaha o podporu informovanosti zaméstnanc(.
Charakteristiky kanald pro nahlasovani by mély zahrnovat:

o  Zaruky dlvérnosti, které chrani totoznost osob, které nahlasily problémy.

o Prisné zasady zdkazu odvetnych opatfeni, které jsou jasné sdéleny a disledné
dodrzovany, aby chranily osoby, které nahlasi problémy.

o Zpétna komunikace s osobami, které neoznami problémy anonymné, bez ohledu na
ddvod nebo vysledek.

o Pravidelné shrnuti problémU nahlasenych v minulosti a jejich vysledkl v ramci celé
organizace, aby bylo zfejmé, Ze problémy jsou hlaSeny a Ze se na né reaguje, a aby byla
zajiSténa transparentnost opatreni prijatych k feseni zpétné vazby.

Pravidelna komunikace ze strany vedeni zd(raznujici dileZitost oteviené komunikace a
hlaseni problém a ukazujici, jak vedeni samo takové chovani modeluje.

Pravidelna Skoleni zdUraznujici dlleZitost psychologické bezpecnosti, povzbuzujici
jednotlivce, aby hlasili problémy, a poskytujici pokyny, jak vhodné eskalovat problémy.
Vycvik by se mél pravidelné opakovat, aby se poZzadované chovani casem upevnilo.

Neformalni odmény, jako je Ustni nebo pisemné ocenéni a verejné uznani, pro osoby, které
nahlasi problémy.

Pravidelné prezkoumavani procesu eskalace s cilem zajistit jeho ucinnost a efektivitu, véetné
ziskdvani zpétné vazby od zaméstnancu s cilem identifikovat a v¢as resit prekazky pfi
podavani zprav.

Komunikace o feSeni zpétné vazby.

Motivacni a demotivacni programy jsou v souladu s Zadoucim chovanim organizace a jejimi cili a
jsou komunikovany. Interni auditofi mohou provérovat kontrolni mechanismy, jako jsou:

Pobidky - penézni (napfiklad prémie, povyseni) i nepenéini (napfiklad uznani, moznosti
rozvoje) - jsou v souladu s cili organizace a jsou spojeny s prokazanim zadouciho chovani.

Vyvazena kritéria hodnoceni vykonu zahrnuji zpUsob, jakym jsou cile dosahovany (napfiklad
spoluprace, integrita a orientace na zakaznika), stejné jako tradi¢néjsi ukazatele dosazenych
vysledk (napftiklad financni cile).

Motivaéni a demotivacéni kritéria a hranice jsou jasné definovany, disledné uplatriovany a
podléhaji kontrole ze strany vedeni nebo lidskych zdrojt, aby se predeslo zkresleni a
nezamyslenym vysledkam.

/
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Mezioborové skupiny ovéruji konzistenci a spravedlnost motivacnich rozhodnuti napfic¢
obchodnimi jednotkami.

Dusledky nespravného chovani a poruseni kulturnich zasad zahrnuji jasné a pfimérené
odrazujici opatfeni (naptiklad snizeni prémii a blokace povyseni), pficemzZ opatreni jsou
vysvétlena a zdokumentovana, aby byla zajiSténa transparentnost.

Programy nepenézniho ocenéni vyzdvihuji zaméstnance, ktefi jsou vzorem kulturnich
hodnot, jako je etické rozhodovani a vytvareni psychologické bezpecnosti.

Dopady motivacnich program( jsou béZzné vyhodnocovany prostfednictvim zpétné vazby od
zaméstnanc( a behavioralnich ukazatel(, aby bylo moZné zdokonalit nebo znovu vyvazit
mechanismy odménovani. Motivacni programy by mély byt vyhodnocovany a upravovany:
o Cile nejsou stanoveny ani pfili§ Gzce, ani pfilis Siroce.

o Cile jsou dosazitelné.

o Kratkodobé cile neohrozuji dlouhodobé vysledky.

o Jsou stanoveny pfijatelné Urovné podstupovani rizika.

o Jsou zavedena ochranna opatfeni, ktera zajistuji etické chovani pfi dosahovani cild
(napriklad vedouci pracovnici jako vzor etického chovani, naklady na podvadeéni jsou
mnohem vy3si nez pfinosy a je nad nimi silny dohled).

o Cile jsou spravedlivé i pfizplsobené individualnim schopnostem a okolnostem.

o Tymové cile nejsou v rozporu s individualnimi cili.

o Vnitfni motivace se uznava a vedeni si je védomo, Ze nékteré cile mohou vnitini

motivaci omezit.

o  Zvaiuji se konecné cile organizace a typ cile (napfiklad vykon nebo uceni) je posuzovan
z hlediska vhodnosti.

Organizace integruje pozitivni posilovani a ndpravna opatreni s cilem kultivovat proaktivni
chovdni organizace, které je v souladu s jejimi cili a regulanimi pozadavky. Kli¢ové kontroly
by mély zahrnovat:

o Pravidelné vyhodnocovani ucinnosti komunikacnich a skolicich programu s cilem
zajistit, aby zameéstnanci chapali dllezZitost hlaseni problému a dlsledky nedodrzovani
predpisd a citili se povzbuzeni k hlaseni problém.

o  Systémy monitorovani a podavani zprav sleduji dodrZzovani predpist a identifikuji
pfipadné problémy s nedostate¢nym vykazovanim.

o Disciplinarni opatfeni jsou uplatiiovana disledné a spravedlivé a nejsou ani tak pfisna,
aby odrazovala od nahlaseni, ani tak mirnd, aby neodrazovala od neetického chovani.

o Mechanismy zpétné vazby, které umoznuji zaméstnanciim anonymné hlasit problémy,
jsou pravidelné prezkoumavany, aby se zajistila jejich uc¢innost a podpofila upfimnost.
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Proces fizeni problému v organizaci identifikuje chovani, které neni v souladu s cili organizace, a v
pripadé potreby je eskaluje, aby byl vytvoren akéni plan vedeni ke zmirnéni rizika Spatnych
vysledkU. Interni auditofi mohou provéfit klicové kontrolni mechanismy pro ucinné intervence
zamérené na zménu chovani, jako jsou napf.:

Pristupy zalozené na dlikazech: Akéni plan zahrnuje pfistupy ke zméné chovani zalozené na
dlkazech, které vychazeji z behavioralnich véd, behavioralnich model( a fizeni zmén. Pokud
pfistup neni vyslovné zaloZen na konkrétnim modelu zmény chovani, mél by kombinovat
intervenéni strategie pro:

o Komunikace: Disledné zvysovani povédomi zaméstnancl a vedeni o nutnosti zmény
chovani a prijeti a podpora této transformace.

o Skoleni a rozvoj zaméstnancd: Investice do vzdélavacich program( pfizpGsobenych
raznym rolim a vybaveni zaméstnancl potfebnymi dovednostmi a chovanim
prostfednictvim seminarl, e-learningu a moznosti neustalého rozvoje. To zahrnuje
uceni a schopnost efektivné implementovat nové dovednosti a chovani potrebné k

dosaZzeni zmén pozadovanych organizaci.

o Rozvoj managementu: ManaZefi na vSech Urovnich zvazuji, jak umoznit a prokazat
zmény chovani v kazdodennich situacich. To mlze zahrnovat Upravu vlastniho
chovani ze strany vedeni tak, aby se zaméstnanci citili Iépe pfi zavadéni nového
chovani, pfimé vyzadovani zavadéni nového chovani ze strany zaméstnancl a
podporu uceni a vyzadovani skoleni o dovednostech a chovani, které jsou stale
potrebné. Programy pro vedouci pracovniky a kou¢ovani mohou zlepsit dovednosti a
sebevédomi.

Dusledné posilovani v kazdodennich situacich: Jednotlivci potfebuji podporu, povzbuzeni a
pravidelné pfipominani, aby si osvojili nové chovani a zaclenili je do kazdodenni pracovni
rutiny.

Kongruentni posilovani: Plan intervence by mél byt sladén se sdélenimi vedeni, procesy,
systémy, kou€ovanim a neformalnimi mechanismy zpétné vazby, aby se posilila pozadovana
zména. Toto sladéni odstrafiuje nejistotu a zmatek a zajistuje, Ze zaméstnanci chapou
pozadované zmény chovani, zplsob jejich pfijeti a jejich vyznam.

Zaméreni na pficiny chovani: Udrzitelna zména chovani vyZaduje spiSe feSeni zakladnich
pfi¢in (viz Rizeni rizik, C) chovéni nez pouze chovani samotného.

Méreni: Méreni pokroku a ucinnosti intervenci pomaha urcit, zda dosahuji pozadovaného
dopadu a zda je tfeba provést Upravy. Pravidelné aktualizace plsobi jako pozitivni podpora
a poskytuji zG¢astnénym stranam informace o pokroku. Uginny pfistup k méfeni kombinuje
kvalitativni a kvantitativni metody, jako jsou prizkumy a rozhovory, a poskytuje komplexni
porozumeéni pokroku.

Skolici programy, které maji ovlivnit chovani, jsou vyslovné spojeny s definovanymi ocekavanimi
ohledné chovani nebo prohlasenimi o ochoté riskovat. Mezi priklady témat Skoleni patfi etika,
dodrZovani predpis(, vedeni, inkluze, povédomi o rizicich a rozhodovani. Interni auditofi mohou
provéfrit, zda Skolici programy:
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Odrazeji zadouci chovani a postoje a obsahuji jasné, zdokumentované cile uceni.

Jsou zaloZené na dikazech o chovani nebo poznatk( z incidentd (naptiklad zjisténi z auditd,
analyz hlavnich pfi¢in a mechanismu zpétné vazby).

Poskytuji se véem relevantnim skupindm pracovnik(, s moduly pfizplsobenymi pro vyssi
management, liniové manaZery a zaméstnance.

Povinné, pokud je to relevantni (napfiklad vysoce rizikové procesy, regulované
odpovédnosti a kontrolni role).

Pravidelné aktualizované, obsah se pfezkoumava nejméné jednou ro¢né, aby se zajistila
relevance a ucinnost.

Vhodné k:

o  Zahrnuti redlnych situaci nebo pripadovych studii, aby byla o¢ekavani tykajici se

chovani hmatatelna.

o Poutiti technik, které ucastniky zaujmou (naptiklad vypravéni ptibéha a reflektivni
otazky).

o Aktivnimu zapojeni vrcholového vedeni, aby byl jasny pfiklad shora a zaméstnanci
povzbuzeni k prijeti zmén v chovani.
Zahrnuji kontroly dopadu a ujisténi, které:
o  Sleduji absolvovéni povinného Skoleni a hlaseni vyjimek.

o Meéfidopad na chovani a udrzeni pracovnikli pomoci neformalnich prizkum,

jednoduchych testi nebo hodnoceni na zakladé pozorovani.

o  Zachycuji nazory Ucastnikd a efektivitu Skoleni prostfednictvim strukturovanych
procesl zpétné vazby.

o  Zajistuji, aby byl obsah $koleni v souladu s rizikovymi ramci a pozadavky na kontrolu a

aby zahrnoval formalni pfezkumné a schvalovaci procesy.

Procesy pfijimani zaméstnanci jsou v souladu s o¢ekavanim organizace ohledné chovani a
zahrnuji behavioralni kompetence. Interni auditofi mohou provérovat kontrolni prvky, jako
jsou:

Nastroje umoznujici posoudit soulad uchazec¢li s hodnotami organizace, véetné
strukturovanych navod( k pohovoru a otazek zaloZzenych na realnych scénarich.

K hodnoceni vlastnosti, jako je empatie, eticky Usudek a odpovédnost, se pouzivaji
behavioralni rozhovory a zpétna vazba od koleg(.

Naborové inzerdty a znacka zaméstnavatele odrazeji kulturni aspirace organizace, aby
prilakaly kulture blizké kandidaty.

Mechanismy zpétné vazby umoznuji posoudit kulturni integraci nové pfijatych osob, aby
bylo moZné vcas resit nesrovnalosti.
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Dokumentace (napftiklad bodovaci rdmce a zaznamy o pohovorech) prokazuje, Ze jsou
uplatriovana konzistentni kritéria pro pfijimani zaméstnanca.

vy

Personalni oddéleni a vyssi vedeni provéruji, zda pfi pfijimani zaméstnancl nehrozi rizika,
jako je zvyhodnovani, zaujatost nebo nedodrzovani norem chovani.

Pravidla pro pfijimani zaméstnancl a povysovani jsou pravidelné pfezkoumavana z hlediska
souladu s hodnotami organizace a uc¢innosti v praxi.
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O Institutu internich auditort

Institut internich auditord (The 11A) je mezindrodni profesni sdruzeni, které sdruzuje vice nez 255 000 ¢lenti po celém svété a udélilo vice nez 200 000 certifikat( Certified
Internal Auditor® (CIA®) po celém svété. IIA byla zaloZena v roce 1941 a je celosvétové uzndvana jako lidr v oblasti standardd, certifikaci, vzdélavani, vyzkumu a
technického poradenstvi v profesi interniho auditu. Vice informaci naleznete na www.theiia.org.

Odmitnuti odpovédnosti

11A vyddva tento dokument pro informacni a vzdélavaci ucely. Cilem tohoto materidlu neni poskytnout definitivni odpovédi na konkrétni individudlni okolnosti a jako
takovy ma slouzit pouze jako voditko. IIA doporucuje vyhledat nezavislé odborné poradenstvi tykajici se pfimo konkrétni situace. IIA neprebird Zddnou odpovédnost za to,
Ze se nékdo bude spoléhat pouze na tento material.
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