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Teminiai reikalavimai yra esminé Tarptautinés profesinés praktikos sistemos (,,Professional
Practices Framework ) sudedamoiji dalis kartu su Pasauliniais vidaus audito standartais (,,Global
Internal Audit Standards™¢) ir Visuotinémis gairémis. Vidaus auditoriy institutas reikalauja, kad
Teminiai reikalavimai buty naudojami kartu su Pasauliniais vidaus audito standartais, kurie yra
autoritetingas reikalaujamos praktikos pagrindas. Siame vadove pateikiamos nuorodos j
Standartus kaip iSsamesnés informacijos saltin;.

Teminiai reikalavimai apibrézia, kaip vidaus auditoriai turi vertinti konkrecias rizikos sritis, taip
siekiant uztikrinti nuoseklig bei kokybiska vidaus audito praktika. Vidaus audito jgaliojimai
apibrézia vidaus audito funkcijos teikiamy paslaugy apimt;j ir pobudij, jskaitant Teminiy
reikalavimy taikymo jvertinimg (6.1 standartas ,Vidaus audito jgaliojimai“). Teminiai reikalavimai
nustato pagrindinius reikalavimus ir pateikia atitinkamus kriterijus, pagal kuriuos teikiamos
uztikrinimo paslaugos, susijusios su Teminio reikalavimo tema (13.4 standartas ,Vertinimo
kriterijai“). Atitiktis Teminiams reikalavimams yra privaloma teikiant uztikrinimo paslaugas ir
rekomenduojama jvertinti teikiant konsultavimo paslaugas. Teminiais reikalavimais nesiekiama
apimti visy galimy aspektuy, j kuriuos reikéty atsizvelgti atliekant uztikrinimo uzduotis; jais
siekiama nustatyti minimalius reikalavimus, kad buty galima nuosekliai ir patikimai jvertinti tema.

Teminiai reikalavimai aiskiai susieti su VAI (l1A) Trijy linijy modeliu ir Pasauliniais vidaus audito
standartais. Valdysenos, rizikos valdymo ir kontrolés procesai yra pagrindinés Teminiy
reikalavimy, atitinkanc¢iy 9.1 standartg ,,Valdysenos, rizikos valdymo ir kontrolés procesy
supratimas®, sudedamosios dalys. Pagal Trijy linijy modelj, valdysena yra susijusi su valdyba ir
(arba) valdymo organu, rizikos valdymas - su antrgja linija, o kontrolés arba kontrolés procesai -
su pirmaja linija. Nors vadovybé atstovaujama tiek pirmojoje, tiek antrojoje linijose, vidaus audito
funkcija vaizduojama treciojoje linijoje kaip nepriklausomas ir objektyvus uztikrinimo teikéjas,
atsiskaitantis valdybai ir (arba) valdymo organui (8 principas ,Valdybos vykdoma priezitra®).

Taikomumas, rizika ir profesinis vertinimas

Teminio reikalavimo privaloma laikytis, kai vidaus audito funkcijos atlieka uztikrinimo uzduotis,
susijusias su temomis, kurioms taikomas Teminis reikalavimas, arba kai Teminio reikalavimo
aspektai nustatomi kitose uztikrinimo uzduotyse.

Kaip nurodyta Standartuose, rizikos jvertinimas yra svarbi vidaus audito vadovo planavimo
proceso dalis. Nustatant, kokias uztikrinimo uzduotis jtraukti j vidaus audito plana, reikia bent
kartg per metus jvertinti organizacijos strategijas, tikslus ir rizikas (9.4 standartas ,Vidaus audito
planas“). Planuodami individualias uztikrinimo uzduotis, vidaus auditoriai turi jvertinti su
uzduotimi susijusias rizikas (13.2 standartas ,UZduoties rizikos vertinimas®).
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Kai Teminio reikalavimo tema nustatoma per rizika pagrjsto vidaus audito planavimo processg ir
jtraukiama j audito plang, tuomet Teminiame reikalavime iSdéstyti reikalavimai privalo buti
naudojami temai jvertinti taikomy uzduociy metu. Be to, kai vidaus auditoriai atlieka uzduotj
(jtrauktg arba nejtrauktg j plang) ir iSkyla Teminio reikalavimo elementai, privaloma jvertinti
Teminio reikalavimo taikyma atliekant uZzduotj. Galiausiai, jei prasoma atlikti uzduot;j, kuri i$
pradziy nebuvo jtraukta j plang, bet apima tema, privaloma jvertinti Teminio reikalavimo taikyma.

Taikant Teminj reikalavimag svarbiausias vaidmuo tenka profesiniam vertinimui. Rizikos vertinimai
daro jtakg vidaus audito vadovy sprendimams, kokias uzduotis jtraukti j vidaus audito plang (9.4
standartas). Be to, vidaus auditoriai, remdamiesi profesiniu sprendimu, nustato, kokie aspektai
bus nagrinéjami kiekvienos uzduoties metu (13.3 standartas ,,Uzduoties tikslai ir apimtis®, 13.4
standartas ,,Vertinimo kriterijai“ ir 13.6 standartas ,,Darbo programa®), taip pat nustato isteklius,
reikalingus uzduoties tikslams pasiekti (13.5 standartas ,,Uzduoties istekliai*).

Turi bati iSsaugomi jrodymai, kad buvo jvertintas kiekvieno Teminio reikalavimo pritaikomumas,
iskaitant pagrindima, paaiskinantj bet kokiy reikalavimy netaikyma. Atitiktis Teminiam
reikalavimui turi bati dokumentuojama remiantis auditoriy profesiniu vertinimu, kaip aprasyta
14.6 standarte , UZzduoties dokumentai“.

Nors Teminis reikalavimas pateikia pagrindinius kontrolés procesus, j kuriuos reikia atsizvelgti,
organizacijoms, kurios rizikos tema vertina kaip labai didele, gali tekti jvertinti papildomus
aspektus.

Jei vidaus audito vadovas nustato, kad vidaus audito funkcija neturi reikiamy Ziniy, kad galéty
atlikti audito uzduotj pagal Teminio reikalavimo tema, uzduotj galima pavesti atlikti iSorés
paslaugy teikéjui (3.1 standartas ,,Kompetencija“, 7.2 standartas ,,Vyriausiojo audito vadovo
kvalifikacija“, 10.2 standartas ,,Zmogiskuyjy istekliy valdymas®). Standartai taikomi bet kuriam
asmeniui ar funkcijai, teikianciai vidaus audito paslaugas, nepriklausomai nuo to, ar organizacija
tiesiogiai samdo vidaus auditorius, ar sudaro sutartis su iSorés paslaugy teikéjais, ar ir viena, ir
kita. Galutiné atsakomybé uz atitikties uztikrinimg tenka vidaus audito vadovui. Be to, jei vidaus
audito vadovas nustato, kad vidaus audito istekliai nepakankami, jis privalo informuoti valdybg
apie nepakankamy istekliy poveikj ir apie tai, kaip bus sprendziamas istekliy trikumo klausimas
(8.2 standartas ,,IStekliai).

Vykdymas, dokumentavimas ir ataskaity teikimas

Taikydami Teminius reikalavimus, vidaus auditoriai taip pat privalo laikytis Standarty ir savo
darba atlikti pagal V sritj: Vidaus audito paslaugy teikimas. V srities standartuose aprasomas
uzduodiy planavimas (13 principas ,,Veiksmingai planuoti uzduotis*), uzduo¢iy vykdymas (14
principas ,Atlikti uzduoties darbg®) ir uzduocéiy rezultaty komunikavimas (15 principas ,Pranesti
apie uzduoties rezultatus ir vykdyti veiksmy plany stebéseng®).

Teminiai reikalavimai yra skirti nuosekliai ir kokybiskai vidaus audito praktikai palaikyti. Jie turi
bati taikomi kartu su taikomais vietos jstatymais, kitais teisés aktais, prieziGros institucijy
lGkes¢iais ir kitomis profesiniu pozilriu pripazintomis sistemomis, kuriose gali biti nustatyti
papildomi ar konkretesni reikalavimai. Vidaus auditoriai, remdamiesi Siais reglamentais ir
sistemomis, jau gali bti parenge uZzduociy darbo programas ir testavimo procediras. Vidaus
auditoriai turéty suderinti savo numatytus organizacinés elgsenos kontrolés testus ir bet kokius
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patikimus kity vidaus ir iSorés patikinimo teikéjy atliktus testus (9.5 standartas ,,Koordinavimas ir
rémimasis paslaugy tiekéjy darbu“) su Teminiu reikalavimu, kad uztikrinty tinkama aprépt;j.

Teminio reikalavimo apimtis gali biti dokumentuojama vidaus audito plane arba uzduoties darbo
programoje, remiantis auditoriy profesiniu sprendimu. Viena ar kelios vidaus audito uzduotys gali
apimti reikalavimus. Be to, ne visi reikalavimai gali bati taikytini. Turi bati issaugoti jrodymai, kad
buvo jvertintas Teminio reikalavimo pritaikomumas, jskaitant bet kokiy iSim¢iy pagrindima.

Kokybés uztikrinimas

Standartuose reikalaujama, kad vidaus audito vadovas parengty, jgyvendinty ir palaikyty
kokybés uztikrinimo ir tobulinimo programa, apimandia visus vidaus audito funkcijos aspektus
(8.3 standartas , Kokybé“). Rezultatai privalo buti pateikti valdybai ir vyresniajai vadovybei.
Komunikacijoje turi buti pateikiama informacija apie vidaus audito funkcijos atitiktj Standartams
ir veiklos tiksly pasiekima.

] atitiktj Teminiams reikalavimams turéty buti atsizvelgiama atliekant priezitros veiklg uzduoties
lygmeniu (12.3 standartas ,Uzduoties vykdymo priezilra ir tobulinimas®) ir ji bus vertinama
atliekant kokybés vertinimus.

Organizaciné elgsena

Kulturos audito pertvarkymas

Peréjimas nuo kultiros audito kaip abstrakéios ir Pastaba
miglotos temos prie struktarizuoto ir tikslaus

. . .. S Teminiuose reikalavimuose vartojama
organizacijos elgsenos vertinimo yra butina ir )

savalaiké vidaus audito profesijos evoliucija. Nors bendroji vidaus audito terminologija,

pladiai pripaZjstama, kad kultdriniai trikumai daznai kaip apibrézta Pasauliniuose vidaus

lemia reikSmingus kontrolés trikumus, Si sritis vidaus audito standartuose. Skaitytojai turéty

audito praktikoje dar néra labai iSplétota. ,Kultiros* remtis Standarty Zodyno savokomis ir

audito pertvarkymas j ,organizacijos elgsenos, apibrézimais.
neatitinkancios organizacijos tiksly“ auditg suteikia

aiskesnj, strukturiskesnj, tikslesnj ir audituoting pagrinda. Kaip ir bet kokia kita rizika,
organizacijos gali jg valdyti sukurdamos tinkamas kontrolés priemones ir veiksmingai jas
igyvendindamos.

Organizacinés elgsenos teminis reikalavimas grindziamas sia filosofija ir nustato minimalius
privalomuosius elgsenos vertinimo reikalavimus, kai rizikos vertinimo metu nustatoma, kad si
sritis patenka j perzitros apimt;j. Sie reikalavimai yra visiskai suderinami su tradiciniu rizika
pagrjstu audito metodu ir gali biti taikomi visoms audito funkcijoms, jas minimaliai pritaikant.
Siame naudotojo vadove pateikiama praktiniy pavyzdZiy, kaip $is metodas gali bati jtrauktas j
standartines audito uzduotis, taip pat rekomendacijy, kaip perzitréti bendrg organizacinés
elgsenos sistemg ar atskiras jos sudedamasias dalis. Kadangi $i tema daro didele jtakg
organizacijos tikslams, jg reikia aktyviai apsvarstyti ir priimti.

Norint suprasti ir taikyti Teminj reikalavima, butina pateikti Siy pagrindiniy terminy apibréztis.
Atsizvelgiant j tai, kad $i tema dar nesubrendusi, organizacijos Sias sgvokas vartoja nenuosekliai.
Pateiktos apibréztys turéty padéti naudotojams suderinti savo organizacijy terminologijg su
Teminiame reikalavime ir Siame naudotojo vadove pateikta terminologija.
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elgsenos skatinimo priemonés - bet kokios priemonés, kurios gali buti taikomos siekiant
motyvuoti elgseng, jskaitant pinigines skatinimo priemones (pvz., atlyginimo didinimas,
premijos ar akcijy opcionai), taip pat nepiniginés skatinimo priemonés (pvz., pagyrimai,
pageidaujami paskyrimai ar papildomos poilsio dienos).

elgesio modeliai - elgesio modeliai, kai elgesys kartojasi arba pasireiskia dazniau.
Modeliai identifikuojami placiau - kaip ,jprastai atliekami veiksmai“, o ne kaip pavieniai
atvejai.

elgsenos rizika - rizika, kad elgsena neatitinka organizacijos tiksly.

elgsenos rizikos rodikliai - valdymui skirta, veiksmus inicijuoti leidZianti informacija apie
elgsena.

valdyba - auksc¢iausias organizacijos valdymo organas.
elgesys - elgsena, atitinkanti teisés akty reikalavimus ir lukescius.

kultara - darbuotojy pasirinkimai, kuriuos jie priima atlikdami savo darbg ir dirbdami su
kitais, taip pat tai, kas lemia tokj organizacinj elgesj. Veiksniai apima formalius
mechanizmus, pavyzdziui, skatinimo priemones ir tikslus, ir neformalius mechanizmus,
pavyzdziui, bendras vertybes ir jsitikinimus.

organizaciné elgsena - stebimi darbuotojy pasirinkimai, kuriuos jie daro atlikdami savo
darbag ir kaip jie dirba su kitais. Tokia elgsena turi jtakos veiklos rezultatams ir
organizacijos tiksly jgyvendinimui. Paprastai tariant, organizaciné elgsena yra ,tai, kaip
mes elgiamés®, ir ji laikoma kultiros porusiu.

veiklos rezultaty vertinimai - darbuotojo ar grupés darbo vertinimas pagal nustatytus
kriterijus.

suinteresuotoji Salis - salis, tiesiogiai ar netiesiogiai suinteresuota organizacijos veikla ir
jos rezultatais. Suinteresuotosios Salys gali buti valdyba, vadovybé, darbuotojai, klientai,
pardavéjai, akcininkai, reguliavimo agentduros, finansy institucijos, iSorés auditoriai,
visuomené ir kt.

vertybés - principai, kuriais vadovaujamasi, kaip Zmonés turéty elgtis.
Skyriai
Organizacinés elgsenos teminio reikalavimo privalomieji reikalavimai ir neprivalomieji Sio

naudotojo vadovo aspektai suskirstyti j tris skyrius:

Valdysena - nustatyti organizacinés elgsenos pagrindiniai tikslai ir strategijos, susieti su
organizacijos tikslais, politika ir procediromis.

Rizikos valdymas - su organizacijos elgsena susijusios rizikos nustatymo, analizés,
valdymo ir stebésenos procesai, jskaitant skubaus incidenty eskalavimo process.

Kontrolé - vadovybés nustatyti, periodiskai vertinami kontrolés procesai, skirti su
organizacijos elgsena susijusiai rizikai sumazinti.

Be Teminio reikalavimo ir $io haudotojo vadovo, vidaus auditoriai gali naudotis papildomomis
profesinémis gairémis dél organizacinés elgsenos, pavyzdziui, Tarptautinés profesinés praktikos
sistemos (TPPS) (angl. Internal Professional Practices Framework (IPPF) Visuotinémis gairémis ir
kitais konkretaus sektoriaus saltiniais.
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Aspektai

Vidaus auditoriai, vertindami Organizacinés elgsenos teminio reikalavimo reikalavimus, gali remtis
toliau nurodytais argumentais. Toliau kiekvienos aplinkybés raidinis uzrasas yra susietas su
atitinkamu reikalavimu teminiame reikalavime. Sios pastabos yra pavyzdinés, bet neprivalomos.
Nustatydami, kg jtraukti j savo vertinimus, vidaus auditoriai turéty remtis profesiniu sprendimu.

PripazZjstama, kad viesojo sektoriaus vidaus audito uzduociy apribojimai dél teisés akty,
vyriausybés strukturos ar politinés aplinkos yra potencialios klittys, trukdancios spresti tam
tikrus sio darbo aspektus. Viesojo sektoriaus vidaus auditoriai turéty dokumentuoti tokius
apimties apribojimus kaip savo riziky vertinimo proceso dal;j ir, taikydami profesinj vertinima,
apibrézti bei komunikuoti prie konkrecios situacijos pritaikyta perziGros apimt;.

Valdysenos aspektai
Siekdami jvertinti, kaip valdysenos procesai gali buti taikomi organizacijos elgsenai, vidaus
auditoriai gali perzitréti:
Strukturizuoti vaidmenys ir pareigos, uztikrinantys, kad valdyba galéty stebéti
organizacijos elgsenos aspektus ir daryti jiems jtaka. Jrodymai gali buti tokie:

Valdysenos komitetas:

o steigia ir islaiko specialig valdybg arba pakomitet;j (-¢ius), skirtg (-us)
organizacinei elgsenai, turintj (-¢ius) aiskius jgaliojimus, susiejancius
organizacinés elgsenos priezilrg su strateginiu jgyvendinimu.

o Atliekamos reguliarios elgsenos rizikos rodikliy, suderinty su ilgalaikiais
organizacijos tikslais, perziuros. Elgsenos rizikos rodikliai - tai rodikliai, skirti
nustatyti, ar reikia imtis veiksmuy, siekiant uztikrinti, kad elgsena atitikty

organizacijos tikslus, vertybes ir organizacijos paskirt;.
o ] vadovy veiklos vertinima ir atlygj jtraukti elgsenos tikslus.

Valdybos atskaitomybés sistemos:

o Teikiamos jzvalgos apie elgsenos rizikos rodiklius, naudojant struktirizuotas
suvestines (pvz., darbuotojy jsitraukimas, incidenty tendencijos, klienty
pasitenkinimas, vertybémis pagrjstas pripazinimas).

o Integruoti su kultira susijusius rodiklius j strategines veiklos ataskaitas valdybos
lygmeniu.

Suinteresuotyjy saliy grjztamojo rysio mechanizmai, pavyzdziui, apklausos, leidZia:

o Valdybai gauti tiesiogine informacijg i$ darbuotojy, klienty ir kity suinteresuotuyjy
Saliy apie elgsenos atitikima organizacijos vertybéms ir strategijai.

o Grjztamasis rysys, naudojamas formuoti strategine krypt;j ir elgsenos

intervencijas.
-
6 - ©, The Institute of Internal Auditors, Inc.“ (Vidaus auditoriy institutas), 2025 m. \.\-

Visos teisés saugomos. Tik individualiam naudojimui.



Organizacinés elgsenos valdymo veiksmingumas uztikrinamas aiskiai apibrézta
atskaitomybe visoje organizacijoje. Valdyba yra atsakinga uz tai, kad organizacija
skatinty ir palaikyty elgseng, suderintg su organizacijos tikslais, jskaitant aiskiy elgsenos
lokesciy nustatyma, elgsenos rizikos ataskaity teikimo priezitrg ir vadovybés sprendimy
kvestionavima nustacius neatitikimus. Jrodymai gali buti tokie:

Valdyba:
o Tvirtina organizacijos elgsenos rizikos apetits ir pagrindinius kultirinius tikslus.

o Reikalaujama reguliariai teikti ataskaitas apie elgsenos rizikos rodiklius
(pavyzdziui, tendencijas, incidenty modelius, pranesimy apie pazeidimus temas).

o Uztikrina vadovybés atskaitomybe uz organizacijos kultiros rezultatus,
pasitelkiant tokius mechanizmus kaip skatinimo sistemos ir vadovybés

formuojamas tonas.

o Susitinka su antrosios ir treciosios linijos funkcijomis, siekiant aptarti elgsenos
rizikos eskalavima, prieZiliros spragas ir korekciniy veiksmy pakankamuma.

Verslo padaliniai ir vidurinés grandies vadovai j kasdiene veiklg jtraukia elgsenos

lukescius, uztikrindami, kad sprendimai, komunikacija ir komandos

bendradarbiavimas atspindéty organizacijos deklaruojamas vertybes. Tai gali apimti

atsakomybe uz:

o Pageidaujamos elgsenos rodymg ir psichologiskai saugios aplinkos palaikyma.

o Taikomos kontrolés priemonés, kuriomis daroma jtaka elgsenai (pvz., per
darbuotojy atranka, atlygio sistemas, komunikacijg ir vadovavimo praktikg).

o Proaktyviai nustatoma ir eskaluojama elgsenos rizika, kai ji iSkyla operacinéje
aplinkoje.

o Mazinama elgsenos rizika, kylanti dél pasireiskiancios nesuderinamos elgsenos
komandose, ir taikomos kontrolés priemonés (formalios ir neformalios).

Rizikos, atitikties, Zmogiskyjy istekliy ir susijusios priezZitros funkcijos kuria ir priziari
organizacijos elgsenos rizikos sistema, jskaitant:

o Apibrézti vaidmenys ir atsakomybé uz elgsenos prieziira.

o Eskalavimo budai ir duomeny analizés procesai.

o Informacinés lentelés, teminés analizés ir periodiniai vertinimai, skirti j ateitj
orientuotai jZvalgai apie elgsenos sglygas visoje organizacijoje.
o Gebéjimas kvestionuoti praktika, kai skatinimo priemoneés, komunikacija ar

vadovy elgsena neatitinka nustatyty tiksly.

o Konsultacijos dél visy reiksmingy su darbuotojais susijusiy kontrolés priemoniy,
valdysenos sistemy ar strateginiy pertvarkos iniciatyvy, galinciy turéti jtakos
kultarai, pakeitimuy.

o Incidenty ataskaitose, audito iSvadose ir kituose uztikrinimo mechanizmuose
pateikty naujy tendencijy, rodanciy su elgsena susijusias problemas, perzilra.
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Valdysenos procesas, uztikrinantis elgsenos priezilrg, reguliarig stebéseng, vertinima ir

elgsenos modeliy atitiktj organizacijos tikslams. Procesas gali apimti:

Naudojamos suvestinés, skirtos pateikti pagrindinius duomeny rodiklius i$ tokiy

Saltiniy, kaip darbuotojy pasitenkinimo ir sgZiningumo apklausy rezultatai,

darbuotojy kaitos ir nedarbingumo rodikliai, pranesimy apie pazeidimus kanaly

turinys, incidenty duomenys, veiklos ir inovacijy rodikliai. Veiksmingos organizacinés

elgsenos informacinés lentelés pozymiai:

o

o

Nustatytos ribinés vertés elgsenos gerinimo galimybéms nustatyti.

Elgsenos duomeny (pvz., pranesimy apie pazeidimus duomenys) atskyrimas nuo
veiksniy duomeny (pvz., vaidmeny ir atsakomybés aiskumo) ir rezultaty

duomeny (pvz., klienty skundy).

Kiekybinius duomenis, pavyzdziui, apklausy duomenis, derinti su kokybiniais
duomenimis, pavyzdziui, tiksliniy grupiy ir pranesimy apie pazeidimus kanaly
duomenimis.

Valdyba supranta, kaip buty galima spresti dabartinius organizacinés elgsenos

aspektus, kad bity padidintas organizacijos veiksmingumas ir nasumas. Sie aspektai

apima tai, kaip:

o

@)

Priimami sprendimai, taip pat ieSkoma jvairiy pozitriy ir iSSukiy.

Darbuotojai bendrauja vieni su kitais, jskaitant susirtpinima kelianc¢iy klausimy ir
lukesciy issakyma.

Darbuotojai bendradarbiauja, taip pat ir komandose bei spresdami konfliktus.

Darbuotojai j nesékmes reaguoja, pavyzdziui, mokydamiesi i$ klaidy, kaltindami
arba neigdami.

Vidurinés ir auksciausios grandies vadovy elgsena daro jtakg kitoms elgsenos
kategorijoms (pavyzdziui, kaip vadovai reaguoja j klaidas ir kaip skatina diskusijas
sprendimy priémimo procese).

Strategija ir verslo modelis formuoja sprendimy priémima, elgesio kodeksus,
skatinimo ir (arba) atgrgsimo priemones ir veiklos valdymo sistema.

Valdyba, reikalaujanti nuolatinio mokymosi sistemos, pagal kurig nustatomos

tobuléjimo galimybés ir aktyviai bei iSmatuojamai sprendziamos Sios problemos:

@)

o

Jrodymais pagrjsty jzvalgy, paremty realiu darbuotojy elgesiu, naudojimas.
Démesys sutelkiamas j tai, kas Zinoma, kad vyksta organizacijoje, o ne j tai, kas
planuojama ar norima.

Kokybiniy ir kiekybiniy duomeny, daZniausiai gauty apklausy, pranesimy apie
pazeidimus kanaly, konfidencialiy pokalbiy ir tiksliniy grupiy bidu, derinio
vertinimas.

Jzvalgy taikymas siekiant nustatyti veiksmus, kurie sustiprins ir padés spresti
tam tikrus organizacinés elgsenos aspektus.
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o Sudaromas veiksmy planas, kuriuo derinamos tikslinés intervencijos
svarbiausiose srityse (pavyzdziui, komunikacijos strategijos, mokymuy, lyderystés
ugdymo ir diskusijy komandos lygmeniu).

Nustatytos politikos ir procediiros, susijusios su elgsenos rizikos valdymu, yra periodiskai
perzitrimos, veiksmingai komunikuojamos ir integruojamos j veiklg bei sprendimy
priémima. Politika ir procediiros apima etikos, Zmogiskuyjy istekliy, atitikties, rizikos,
veiklos ir sprendimy priémimo teisiy sritis, kad buty uztikrinta:

Elgsenos likesdiai yra nustatyti atitinkamose politikose (pavyzdziui, elgesio kodekse
ir (arba) etikos, Zmogiskuyjy istekliy, skatinimo priemoniy ir jgaliojimy delegavimo
politikoje). Tokioje politikoje turéty buti apibréztas priimtinas ir nepriimtinas elgesys,
pateikiant praktinius pavyzdzius, suderintus su organizacijos rizikos apetitu.

Rizikos valdymo funkcijos priskiria elgsenos lukescius pagrindiniams veiklos
procesams, tokiems kaip darbuotojy atranka, veiklos rezultaty vertinimas, jtraukimas
ir klienty valdymas, ir uztikrina, kad jie atsispindéty kasdieniuose sprendimuose.
Atliekant uztikrinimo perziuras turéty buiti vertinama, kaip Sie lukesciai daro jtakg
faktiniam elgesiui, ir apie tai teikiamos ataskaitos valdybai.

Valdyba siekia gauti ir gauna uztikrinima, kad organizacijos politika yra prieinama ir
aiskiai pateikiama jvairiais kanalais (pvz., intranetu, per mokymus, susitikimus su
darbuotojais). Atvejy analizés ir sprendimy medziai padeda perteikti elgsenos
likescius. Informacinése lentelése galima stebéti supratimo ir naudojimo rodiklius.

Visos elgsenos politikos ir proceduros reguliariai perzitrimos ir athaujinamos
atsizvelgiant j incidentus, apklausy rezultatus ar teisés akty pakeitimus. Antrosios
linijos funkcija turéty tvarkyti iSmokty pamoky registra, kad bty galima nustatyti
atsirandancias spragas tarp elgsenos ir organizacijos tiksly.

Valdyba reguliariai gauna naujausiag informacija apie politikos apreéptj, aisSkumag ir
veiksminguma. Antrosios linijos funkcija turéty analizuoti pazeidimus, politiky poveikj
ir jy suderinamuma su pageidaujama elgsena. Politikos veiksmingumas turéty bati
perziurimas pasitelkiant kokybinj griztamajj rys;j ir elgsenos rizikos rodiklius.

Rizikos valdymo aspektai

Siekdami jvertinti, kaip rizikos valdymo procesai taikomi organizacijos elgsenai, vidaus auditoriai

gali patikrinti, ar:

Elgsenos rizikos valdymo procesas yra aiskiai apibréztas ir apima elgsenos ypatybes,
kurios yra labai svarbios siekiant organizacijos tiksly. Rizikos valdymo ypatumai gali buti
Sie:

Vaidmenys ir pareigos yra suderintos su organizacijos rizikos valdymu ir valdysenos
sistemomis, o atskaitomybiy linijos sudaro saglygas uztikrinti nepriklausomumsg ir
daryti jtaka.
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Jgaliojimai kvestionuoti sprendimus ir eskaluoti su elgsena susijusias rizikos
problemas, nebijant atsakomuyjy veiksmy ar problemos svarbos sumenkinimo.

Uztikrinamas nepriklausomumas nuo vidurinés grandies vadovy, tiesioginé prieiga
prie vyresniosios grandies vadovy ir valdybos.

Galimybé naudotis jvairiy Saltiniy duomenimis apie elgsenos rizika, kurie yra aktualus,
savalaikiai ir trianguliuojami i jvairiy 3altiniy. Sie duomenys apima tiek
struktdrizuotus (pvz., apklausy rezultatus, politikos pazeidimus), tiek
nestruktirizuotus duomenis (pvz., pranesimus apie pazeidimus, tiksliniy grupiy
jzvalgas). Duomeny Saltiniai - Zmogiskieji istekliai (pvz., nubyréjimo, islaikymo ir
apklausy duomenys), pranesimai apie pazeidimus, klienty skundai ir audito i$vados.
Duomeny analizés naudojimas siekiant nustatyti tendencijas, anomalijas ir kylancig
rizika.

Informaciniy lenteliy ir rizikos rodikliy naudojimas vadovybei ir valdybai teikiamoms
ataskaitoms informuoti.

Elgsenos rizikos rodikliy, susiety su organizacijos tikslais, naudojimas.

Atliekamos arba pavedamos atlikti elgsenos pazeidimy ir kultiriniy neatitikimy
pagrindiniy priezasciy analizés.

Susipazinimas su formaliais ir neformaliais elgseng lemiandiais veiksniais (pvz.,
skatinimo priemonés, psichologinis saugumas ir vadovybés tonas).

Vyresniyjy vadovy patikimumas ir pasitikéjimas operatyvinémis komandomis, kartu
su galimybe daryti jtakg sprendimy priémimui realiuoju laiku.

Aktyvus dalyvavimas kuriant ir perzitrint kontrolés priemones, susijusias su
zmogiskujy istekliy valdymu (pvz., skatinimo priemonés, jdarbinimas ir mokymai).

Konsultacinis vaidmuo strateginiy pokyciy programose ir pertvarkos iniciatyvose.

Bendradarbiaujama su verslo vadovais siekiant formuoti kultirg pasitelkiant jtaka, o
ne tik uztikrinant reikalavimy vykdyma.

Nuolatinis duomeny rinkimas ir analizé, kuri gali apimti:

o Darbuotojy jsitraukimo ir gerovés apklausas.

o Pripazinimo ir atlygio uz vertybémis grindZziama elgesj duomenis.

o Pranesimus ir skundus apie pazeidimus.

o Klienty grjztamasis rysys, isryskinantis pasitenkinimg ir nepasitenkinima.
o Veiklos vertinimg, atspindintj bendradarbiavimg, sgZiningumsg ir naujoves.

Duomeny analizés naudojimas siekiant nustatyti pazeidziamumag ir aptikti
tendencijas.

Nustatytas aiskus procesas, skirtas operatyviam riziky ir elgsenos, neatitinkanciy
organizacijos tiksly, eskalavimui.
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Priziaréti, kaip nustatomi ir vykdomi valdymo veiksmy planai, skirti rizikai salinti ir
reikiamai elgsenai jtvirtinti.
Savalaikiai organizacinés elgsenos stebésenos procesai apima rezultaty pateikimag

suinteresuotosioms Salims. Rizikos rodikliy pavyzdZiai elgsenos, veiksniy ir rezultaty
kategorijose bei trikumai, apie kuriuos reikia pranesti:

Sprendimy priémimas: Veiksmingo iSSukio trikumas arba nepakankamas skirtingy
pozilriy jtraukimas.

Bendravimas: Nepakankamas démesys asmeny nurodytoms problemoms.

Bendradarbiavimas: Fragmentuota darbo aplinka, kurioje darbuotojai susitelkia tik j
savo darbag.

Reagavimas j trukumus: Kaltinti ir bausti uz netycines klaidas.
Formalis veiksniai: Neaiskus vaidmuo ir atsakomybé arba priestaringi tikslai.

Neoficialls veiksniai: Zemas psichologinis saugumas arba neveiksmingas
bendradarbiavimas tarp trijy linijy.

Veiklos duomenys: Pernelyg daug klienty skundy, inovacijy sastingis arba
skaitmeninimas.

Zmogiskyjy istekliy duomenys: Aukstas darbuotojy nubyréjimo ir pravaiksty lygis bei
mazas pasitenkinimas apklausy rezultatais.

Rizikos ir teisiniai duomenys: Didelis tyrimuy, politikos pazeidimy arba jspéjimy ir
situacijy, kuriy pavyko isvengti, skaicius.
Procesai, uztikrinantys, kad nukrypimai tarp tikétinos ir faktinés elgsenos bity nustatomi
ir apie juos pranesama asmenims, turintiems jgaliojimus bei galimybes imtis veiksmuy.
Vidaus auditoriai gali tai perziuréti:

Veiksminga komunikacija yra savalaiké, pagrjsta jrodymais ir paremta pagrindiniy
veiksniy ir priezasciy analize.

Komunikacijos pastangy projektavimas ir veikimo efektyvumas padeda iSvengti
pavirsutinisky pataisymuy, Zalos reputacijai ar pakartotiniy nesékmiy.

Informacija renkama ir apibendrinama i$ jvairiy saltiniy, jskaitant darbuotojy
grjiztamajj rysj, pranesimus apie pazeidimus, audito iSvadas ir incidenty perziaras.

Struktirizuotos analizés metodais, pavyzdziui, teminémis perziliromis, elgsenos
moksly modeliais ir pagrindiniy priezasciy analizés sistemomis, galima nustatyti ne
tik pavirsinius simptomus, bet ir pagrindinius nesuderinamumo veiksnius (pavyzdziui,
neaiskias skatinimo priemones, Zemg psichologinio saugumo lygj arba neefektyvy
vadovybés tong).

Trukumai pateikiami ne tik kaip atitikties pazeidimai ar pavieniai incidentai, bet ir
kaip jvykiai, kuriy pagrindinés priezastys susijusios su elgsena ir atspindi kultarines,
sistemines ir (arba) vadovavimo problemas.
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Pranesimuose pabréziama, kas ir kodél jvyko, o iSvados grindZziamos kiekybiniais ir
kokybiniais duomenimis.

Organizacija atskiria elgsenos modelius, elgsenos veiksniy nulemtus
pazeidziamumus, ir organizacijos rezultatus (pvz., poveikj veiklos rezultatams,
suinteresuotyjy saliy pasitikéjimg), taip sudarydama sglygas spresti su elgsena ir jos
veiksniais susijusius klausimus. ISvados perduodamos tinkamai auditorijai ir tinkamu
detalumu:

o Vidurinés grandies vadovai, uztikrinantys neatidélioting procesy koregavima.
o Vyresnioji vadovybé, atsakinga uz istekliy paskirstyma, pranesimus ir tona.

o Valdyba arba atitinkami komitetai dél prieZitros ir strateginio poveikio.

Vaizdinés ir aprasomosios priemonés, pavyzdziui, informacinés lentelés, silumos
zemélapiai ar atvejy santraukos, paaiskina iSvadas ir pagrindzia rekomendacijas ir
(arba) veiksmy planus.

Poveikis rizikos poveikiui ir kontrolés aplinkos atsparumui jtraukiamas j procesy
perzitras.

Pranesimas apie spragas yra susietas su taisomaisiais veiksmais ir stebima, ar jie
igyvendinti.

Intervencijy rezultatai vertinami ir jais dalijamasi, taip uzbaigiant mokymosi cikla.

Bendravimas vyksta be netinkamos jtakos ir laikantis nustatyty eskalavimo
protokoly, taip iSsaugant vertinimy nepriklausomumag ir patikimuma.

Atotrukiai tarp tikétino ir faktinio elgesio Salinami struktiruotai ir jtraukiant
suinteresuotuosius subjektus, siekiant uztikrinti, kad taisomieji veiksmai buty grindziami
ju izvalgomis, stebimi iki visisko jgyvendinimo ir vertinamas jy veiksmingumas. Vidaus
auditoriai gali perzilréti, ar:

Sprendimo procese prasmingai dalyvauja arciausiai problemos esantys
suinteresuotieji subjektai, pavyzdziui, veiklos vadovai, Zmogiskuyjy istekliy
specialistai, verslo partneriai, darbuotojy atstovai, atitikties pataréjai ir asmenys ar
komandos, kuriuos $i problema paveiké. Jy indélis uztikrina, kad veiksmai bity:

o Pagrjsti kontekstu: Jautriai reaguoti j veiklos realijas ir neformalias normas, kurios
galéjo lemti atotrikj.

o Patikima ir priimtina: Labiau tikétina, kad veiksmai bus palaikomi ir jtvirtinami, jei
juos formuos tiesiogiai su jais susije asmenys.

o Konstruktyvus i$sukis: Sudarant salygas atvirai jvertinti prie problemos
prisidéjusj vadovy elgesj, kontrolés priemoniy karimo trikumus ar grupés
dinamika.

Suinteresuotyjy saliy indélis gaunamas, apibendrinamas ir jtraukiamas j veiksmy

planus. Grjztamojo rysio mechanizmai gali buti pokalbiai, tikslinés grupés, apklausy
analizé ir kiti metodai.
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Sprendimo veiksmai yra dokumentuoti, nustatyta atsakomybé, terminai ir s€kmés
kriterijai:

o Veiksmai yra proporcingi problemos rimtumui.

o Esant poreikiui, veiksmai nukreipti j formaliuosius veiksnius (pavyzdziui,
politikas, skatinimo priemones) ir neformaliuosius veiksnius (pavyzdziui,
psichologinj saugumsg, komandos dinamika).

o Kai procese dalyvauja kelios funkcijos (pavyzdziui, zmogiskyjy istekliy funkcija
atsakinga uz mokymus, rizikos valdymo funkcija atsakinga uz kontrolés
priemones), koordinuojamas ir aiskiai apibréziamas tarpfunkcinis jgyvendinimas
ir atsakomybé.

PaZanga stebima iki galo, taip uztikrinant, kad jsipareigojimai buty jvykdyti ir iSlaikyti.

Tai apima:

o Elgsenos problemy ir korekciniy veiksmuy registro tvarkymas arba lygiavercio
stebésenos mechanizmo taikymas.

o Reguliariai su veiksmy vykdytojais tikrinti veiksmy jgyvendinimo eiga.Apie
vélavimus, dalinj jgyvendinima ar pasipriesinimg pranesama atitinkamiems

valdysenos organams.

Vertinama, kiek veiksmingai sprendimo priemoné pasalina trikuma ir sumazina
elgsenos rizika. Tai gali apimti:

o Pakartotinius elgsenos rizikos rodikliy jvertinimus po jgyvendinimo.
o Suinteresuotuyjy saliy atsiliepimy apie pastebétus pokycius rinkimas.
o Elgsenos pokyciy tikrinimas taikant stebéjimo, apklausos ar audito metodus.

o Veiksmy koregavima arba pastiprinima, kai rezultatai islieka silpni arba

dviprasmiski.

Kontrolés proceso aspektai

Siekdami jvertinti, kaip kontrolés procesai taikomi siekiant sumazinti rizika, kad organizacijos

elgsena neatitiks organizacijos tiksly, vidaus auditoriai gali perzitréti:

13 -

Elgsenos rizikos perzilras, kuriomis siekiama suprasti rizika, kylanc¢ig dél esamos
organizacinés elgsenos (t. y. galimas nenumatytas pasekmes, atsirandandias dél taikomy
veikimo bady). Tokiy perzilry pavyzdziai - projekty jvertinimas juos uzbaigus, pagrindiniy
priezasciy analizé ir iSsamiy praktiniy operacijy perzilros.

StruktUruotus grjiztamojo rysio procesus, leidziancius suprasti, kokiais budais vadovybé
komunikuoja elgsenos likesc¢ius (pvz., per susitikimus su darbuotojais, el. laikus ir
individualius susitikimus su tiesioginiais vadovais), ir jvertinti vadovybés tono poveikj
organizacijos elgsenai. Tai galima padaryti jvertinant procesus, kuriais fiksuojamas ir
analizuojamas darbuotojy suvokimas ir supratimas apie valdybos ir vyresniosios
vadovybés pranesimus. Vidaus auditoriai gali padéti organizacijoms nuolat tobulinti
komunikacijos strategijas ir uztikrinti, kad vadovybés formuojamas tonas buty
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veiksmingai perteikiamas visais organizacijos lygmenimis, perziirédami tokias
pagrindines kontrolés priemones kaip:

Reguliarios apklausos, interviu ir tiksliniy grupiy diskusijos su darbuotojais, kuriy metu
klausiama apie vadovybés komunikacijos aiskumag, nuoseklumg ir poveikj bei
gaunami kiekybiniai ir kokybiniai duomenys apie tai, kaip pranesimai priimami ir
suprantami jvairiuose organizacijos lygmenyse.

Atviri anoniminio grjztamojo rysio kanalai, leidZiantys darbuotojams dalytis
nuosirdZia nuomone nebijant represijy. Siuos kanalus turéty palengvinti skaitmeninés
platformos, leidziancios realiuoju laiku teikti atsiliepimus ir pasitlymus. I$ Siy kanaly
gauti duomenys turéty buti analizuojami siekiant jvertinti, ar vadovybés
formuojamas tonas yra tinkamai suprantamas visy lygiy darbuotojy.

Vyresniosios vadovybés susitikimy grjiztamasis rysys, renkamas apklausy, interviu,
tiksliniy grupiy, protokoly ir anoniminiy kanaly pagalba, siekiant uztikrinti, kad
vyresnioji vadovybé Zinoty apie neveiksmingg bendravima, nesusipratimus ar
tobulintinas sritis. Vyresnioji vadovybé parodo, kad darbuotojy indélis yra
vertinamas, aktyviai reaguodama j atsiliepimus ir imdamasi veiksmuy. Jei taip
neatsitinka, darbuotojai gali buti maziau linke teikti grjztamajj rysj, nes jaucia, kad
padétis nepasikeis.

Grjztamasis rysys apie vyresniosios vadovybés veiklos rezultatus jtraukiamas j jy
veiklos vertinimus, siekiant nuolat stebéti, kaip jgyvendinami vadovybés nurodymai.
Taip sustiprinama vadovybés pranesimy svarba ir uztikrinama, kad jie atsispindéty
kasdienéje veikloje.
Siekiant anksti nustatyti ir sumazinti rizikg bei sukurti psichologiskai saugig aplinka,
kurioje darbuotojai jaustysi patogiai pranesdami apie problemas, nebijodami atsakomuyjy
veiksmuy, skatinamas eskalavimas organizacijoje. Vidaus auditoriai gali perzitréti
pagrindines kontrolés priemones, padedancdias sustiprinti veiksmingg rizikos valdyma,
pvz:

Lengvai naudojami griztamojo rysio mechanizmai, jskaitant tiesioginio ir anoniminio
pranesimo galimybes, vidaus ir iSorés pranesimy apie sukciavima ar pazeidimus
linijas, apklausas, pasitulymy dézutes ir skaitmenines platformas, sudarancias
galimybes konfidencialiai pranesti ir uzfiksuoti problemas, apie kurias asmenys gali
nesiryZzti pranesti atvirai.

Gerai apibrézti ir lengvai suprantami pranesimy apie problemas teikimo procesai, keli

tiesioginiai ir anoniminiai vidaus ir iSorés kanalai bei pastangos skatinti darbuotojy
sgmoninguma. Ataskaity teikimo kanaly charakteristikos turéty buti tokios:

o Konfidencialumo uztikrinimas, apsaugant apie problemas pranesanciy asmeny
tapatybe.

o GrieZzta atsakomujy veiksmy netoleravimo politika, kuri yra aiskiai
komunikuojama ir kurios nuosekliai laikomasi, siekiant apsaugoti apie problemas
pranesancius asmenis.
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o GrjZztamasis rysys su asmenimis, kurie nepranesa apie problemas anonimiskai,
neatsiZvelgiant j priezastis ar rezultatus.

o Reguliarios visai organizacijai teikiamos ankséiau pranesty problemuy ir jy
sprendimo rezultaty santraukos, parodancios, kad apie problemas yra
pranesama ir imamasi atitinkamy veiksmuy, taip pat uztikrinancios veiksmuy, kuriy

imtasi atsizvelgiant j gautg grjztamajj rysj, skaidruma.

Nuolatinis vadovybés bendravimas, kuriame pabréziama atviro bendravimo ir
pranesimy apie problemas svarba, taip pat parodoma, kaip vadovybé pati
demonstruoja tokig elgsena.

Reguliariai rengiami mokymai, kuriuose pabréziama psichologinio saugumo svarba,
asmenys skatinami pranesti apie problemas ir pateikiamos rekomendacijos, kaip
tinkamai eskaluoti problemas. Siekiant ilgainiui sustiprinti pageidaujama elgsena,
mokymai turéty buti periodiskai kartojami.

Neformalus atlygis, pavyzdziui, Zzodiné ar rasytiné padéka ir viesas pripazinimas,
asmenims, kurie pranesa apie problemas.

Reguliariai perzilrimas problemy eskalavimo procesas, siekiant uztikrinti jo
veiksminguma ir efektyvuma, jskaitant darbuotojy grjztamajj rysj, siekiant nustatyti ir
nedelsiant pasalinti kliGtis, trukdancias pranesti.

Informavimas apie veiksmus, kuriy imtasi atsizvelgiant j gautg grjztamajj rys;j.

Skatinimo ir atgrasymo programos yra suderintos su organizacijos siekiama elgsena ir
organizacijos tikslais, o informacija apie jas yra komunikuojama. Vidaus auditoriai gali
perziuréti kontrolés priemones, pvz:

Skatinimo priemonés - tiek piniginés (pavyzdziui, premijos, paaukstinimai), tiek
nepiniginés (pavyzdziui, pripazinimas, tobuléjimo galimybés) - yra suderintos su
organizacijos tikslais ir susietos su pageidaujamos elgsenos demonstravimu.

Subalansuotos veiklos vertinimo kriterijai apima ne tik tradicinius pasiekimy rodiklius
(pvz., finansinius tikslus), bet ir tai, kaip siekiama tiksly (pvz., bendradarbiavimas,
sgziningumas, orientacija j klientsg).

Skatinimo kriterijai ir atgrasomuyjy priemoniy ribos yra aiskiai apibrézti, nuosekliai
taikomi ir reguliariai perziurimi vadovybés arba Zzmogiskyjy istekliy skyriaus, kad buty
iSvengta SaliSkumo ir nenumatyty rezultaty.

Tarpfunkcinés grupés patvirtina sprendimy dél skatinimy nuoseklumsg ir teisingumsg
visuose verslo padaliniuose.

UZ netinkama elgesj ir kultirinius pazeidimus taikomos aiskios, proporcingos
atgrasymo priemonés (pavyzdziui, premijy mazinimas ir paaukstinimo draudimas), o
veiksmai paaiskinami ir dokumentuojami, kad bty uztikrintas skaidrumas.

Nepiniginio pripazinimo programose atkreipiamas démesys j darbuotojus, kurie
demonstruoja kultirines vertybes, pavyzdziui, etiskg sprendimy priémimag ir
psichologinj sauguma.
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Skatinimo programy poveikis nuolat vertinamas pagal darbuotojy grjztamajj rysj ir
elgsenos rodiklius, kad buty galima patobulinti arba subalansuoti atlygio
mechanizmus. Skatinimo priemoniy programos turéty buti vertinamos ir
koreguojamos siekiant uztikrinti:

o Tikslai néra nei per siauri, nei per platus.

o Tikslai yra pasiekiami.

o  Trumpalaikiai tikslai nekenkia ilgalaikiams rezultatams.
o Nustatytas priimtinas rizikos prisi€mimo lygis.

o Siekiant uztikrinti etiska elges;j ir kartu jgyvendinti tikslus, taikomos apsaugos
priemonés (pavyzdziui, vadovai yra etisko elgesio pavyzdziai, sukéiavimo kaina
yra daug didesné uz naudg, vykdoma griezta priezitra).

o Tikslai pritaikomi prie individualiy gebéjimy ir aplinkybiy, kartu islaikant
teisinguma.

o Komandos tikslai nepriestarauja individualiems tikslams.

o |vertinama vidiné motyvacija, o vadovybé pripazjsta, kad kai kurie tikslai gali
sumazinti vidine motyvacija.

o Atsizvelgiama j galutinius organizacijos tikslus ir jvertinama, ar tikslo tipas (pvz.,
veiklos ar mokymosi) yra tinkamas.

Organizacija integruoja teigiama pastiprinima ir korekcinius veiksmus, kad ugdyty

proaktyvig organizacijos elgseng, atitinkancig organizacijos tikslus ir teisés akty

reikalavimus. Pagrindinés kontrolés priemonés turéty apimti:

o Reguliariai vertinti komunikacijos ir mokymo programy veiksminguma, siekiant
uztikrinti, kad darbuotojai suprasty pranesimy apie problemas svarbg ir jy

nesilaikymo pasekmes bei jaustysi skatinami pranesti apie problemas.

o Stebésenos ir ataskaity teikimo sistemose stebima atitiktis ir nustatomos
galimos nepakankamo ataskaity teikimo problemos.

o Drausminés priemonés taikomos nuosekliai ir teisingai, jos néra nei pernelyg
grieztos, kad neskatinty pranesti, nei pernelyg Svelnios, kad nesudaryty

pakankamo atgrasomojo poveikio nuo neetisko elgesio.

o Grjztamojo rysio mechanizmai, leidziantys darbuotojams anonimiskai pranesti
apie problemas, reguliariai perzitrimi siekiant uztikrinti, kad jie baty veiksmingi ir
skatinty saziningai pranesti.

Organizacijos problemy valdymo procesas nustato elgseng, kuri neatitinka organizacijos
tiksly, ir, prireikus jg eskaluoja, kad buty parengtas vadovybés veiksmy planas, skirtas
nepalankiy pasekmiy rizikai sumazinti. Vidaus auditoriai gali perZiliréti pagrindines
veiksmingas elgsenos keitimo kontrolés priemones, pvz:

Jrodymais pagrjsti metodai: Veiksmy planas apima jrodymais pagrjstus elgsenos
keitimo metodus, grindziamus elgsenos mokslu, elgsenos modeliais ir pokyciy
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valdymo principais. Jei taikomas poziuris néra aiskiai pagrjstas konkreciu elgsenos
keitimo modeliu, jis turéty apimti intervenciniy strategijy derinj, skirta:
o Komunikacija: Nuosekliai didinti darbuotojy ir vadovybés informuotuma apie

butinybe keisti elgsena, priimti ir palaikyti pertvarka.

o Darbuotojy mokymas ir ugdymas: Investuojama j mokymo programas,
pritaikytas skirtingoms pareigoms, darbuotojams suteikiami reikiami jgudziai ir
ugdoma pageidaujama elgsena pasitelkiant seminarus, e. mokymosi priemones ir
nuolatinio profesinio tobuléjimo galimybes. Tai apima mokymasi ir gebéjima
veiksmingai jgyvendinti naujus jgldzius ir elgesj, reikalingus organizacijos

pageidaujamiems pokyciams pasiekti.

o Valdymo tobulinimas: Visy lygiy vadovai svarsto, kaip kasdienése situacijose
sudaryti sglygas elgsenos pokyciams ir juos demonstruoti savo pavyzdziu. Tai
gali apimti vadovybés elgsenos koregavima, siekiant padéti darbuotojams jaustis
uztikrinciau taikant naujus elgsenos modelius, tiesioginj darbuotojy skatinimg
juos taikyti, taip pat mokymosi skatinimg ir mokymuy, skirty vis dar reikalingiems
jigudziams bei elgsenai ugdyti, inicijavima. Lyderystés programos ir vadovy
mokymai gali tobulinti jgudZius ir didinti pasitikéjima savimi.

Nuolatinis pastiprinimas kasdienése situacijose: Asmenims reikia paramos,
padrgsinimo ir reguliariy priminimy, kad jie iSsiugdyty naujg elgesj ir jtraukty jj j savo
kasdiene darbo tvarka.

Suderintas pastiprinimas: Intervencijy planas turéty buti suderintas su vadovybés
pranesimais, procesais, sistemomis, darbuotojy mokymais ir neformaliais grjZztamojo
ry$io mechanizmais, kad baty jtvirtintas pageidaujamas pokytis. Sis suderinimas
mazina neapibréztuma ir painiava, bei uztikrina, kad darbuotojai supranta, kokie
elgsenos poky¢ciai yra tinkami, kaip juos jgyvendinti ir kokia jy svarba.

Elgsena lemianciy veiksniy nustatymas: Siekiant tvaraus elgsenos pokycio, butina
spresti pagrindinius elgsenos veiksnius (zr. Rizikos valdymas, C), o ne apsiriboti tik
pacia elgsena.

Matavimas: Intervencijy pazangos ir veiksmingumo vertinimas padeda nustatyti, ar
jos daro pageidaujama poveikj ir ar reikia jas koreguoti. Reguliariai atnaujinama
informacija yra teigiamas pastiprinimas ir suinteresuotosioms salims suteikiama
informacija apie pazanga. Veiksmingas vertinimo metodas apima kokybinius ir
kiekybinius metodus, pavyzdziui, apklausas ir pokalbiai, ir leidZia visapusiskai suprasti
pazanga.

Elgsenai formuoti skirtos mokymo programos yra aiskiai susietos su apibréztais elgsenos

lGkesciais arba rizikos apetito pareiskimais. Mokymo temy pavyzdziai: etika, atitiktis,

vadovavimas, jtraukimas, rizikos suvokimas ir sprendimy priémimas. Vidaus auditoriai

gali vertinti, ar mokymo programa:

Atspindi pageidaujamag elges;j ir poziurj ir apima aiskius, dokumentais patvirtintus
mokymosi tikslus.
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Remiasi elgsenos duomenimis arba mokymusi i$ incidenty (pavyzdziui, audito
iSvadomis, pagrindiniy prieZzasc¢iy analize ir grjztamojo rysio mechanizmais).

Skirta visoms atitinkamoms pareigy grupéms, su specialiais moduliais vyresniajai
vadovybei, tiesioginiams vadovams ir darbuotojams.

Privaloma, kai tai svarbu (pavyzdziui, didelés rizikos procesai, reglamentuojamos
pareigos ir kontrolés vaidmenys).

Reguliariai atnaujinama, o turinys perzitdrimas bent kartg per metus, kad buty
uztikrintas aktualumas ir veiksmingumas.

Skirta:

o Jtrauktirealias situacijas ar atvejy analizes, kad elgsenos likeséiai buty aiskiai

suprantami.

o Naudoti metodus, kurie sudomina besimokanciuosius (pavyzdziui, pasakojimas ir

refleksyvus klausinéjimas).

o Aktyviai jtraukti vyresnigjg vadovybe, kad ji formuoty tong ir paskatinty
darbuotojus priimti elgsenos pokycius.

Jtraukiamos poveikio ir uztikrinimo kontrolés priemones, kurios:

o Stebi, kaip baigiami privalomieji mokymai, ir teikia informacijg apie iSimtis.

o Vertina poveikj elgsenai ir islaikymg matuoja neformaliomis apklausomis,
paprastais testais arba stebéjimu pagrjstais vertinimais.

o Renka dalyviy nuomones ir vertina mokymy veiksminguma naudojant
struktdruotus grjztamojo rysio procesus.
o Uztikrina, kad mokymuy turinys buty suderintas su rizikos valdymo sistemomis ir
kontrolés reikalavimais bei apimty formalius perZitros ir pasirasymo procesus.

Darbuotojy atrankos ir jdarbinimo procesai atitinka organizacijos elgsenos likescius ir
apima elgsenos kompetencijas. Vidaus auditoriai gali perziuréti kontrolés funkcijas, pvz:

Priemonés, kuriomis galima jvertinti kandidaty atitikima organizacijos vertybémes,

iskaitant struktdruoto pokalbio vadovus ir scenarijais pagrjstus klausimus.

Elgsenos pokalbiai ir kolegy grjztamasis rysys naudojami tokioms savybéms kaip

empatija, etinis sprendimy priémimas ir atskaitomybé jvertinti.

Jdarbinimo skelbimai ir darbdavio prekés Zenklo kiirimas atspindi organizacijos

kultdrinius siekius, kad pritraukty kultiriskai suderintus kandidatus.

Grjztamojo rysio mechanizmai leidZia jvertinti neseniai jdarbinty darbuotojy

integracijg j organizacijos kultlrg, kad bity galima anksti pasalinti neatitikimus.

Dokumentai (pvz., vertinimo sistemos ir pokalbiy jrasai) rodo, kad taikomi nuoseklas

sprendimy priémimo j darbg kriterijai.

Zmogiskieji istekliai ir vyresnioji vadovybé analizuoja, ar néra rizikos, pavyzdZiui,

palankumo rodymo, saliSkumo ar elgsenos standarty nesilaikymo.

Jdarbinimo ir paaukstinimo politika reguliariai perziGrima, kad atitikty organizacijos

vertybes ir buty veiksminga praktikoje.
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Toliau pateikti pavyzdziai apraso situacijas, kuriose taikomas Organizacinés elgsenos teminis
reikalavimas.

1 pavyzdys: Atskira organizacijos elgsenos sistemos perziura

Vidaus audito funkcija inicijavo atskirg organizacijos bendrosios sistemos perziira, sieckdama
jvertinti jos struktura ir veiklos efektyvuma valdant elgsenos rizikg. UZzduoties apimtis apémeé
valdysenos strukturas, rizikos valdymo veiklg ir elgsenos kontrolés priemones, kuriomis
grindZziamas suderinamumas visoje organizacijoje.

Vidaus auditoriai vertino, ar aiSkiai nustatytos atsakomybés uz elgsenos prieZilrg ir ar nekelia
interesy konflikty. Komanda perzitréjo valdybos jgaliojimus veiklos nuostatuose ir patikrino, ar
valdyba reguliariai gaudavo ataskaitas apie elgsenos rizikos rodiklius, pavyzdziui, apklausy
rezultatus ir pranesimy apie pazeidimus tendencijas. Atliekant perzitrg buvo vertinama, ar su
organizacijos kultira susijusi politika, pavyzdziui, pranesimy apie pazeidimus ir etisko elgesio
politika, yra nuolat atnaujinama ir jgyvendinama.

Vidaus auditoriai taip pat vertino rizikos valdymo elementus, pradedant nuo antrosios linijos
elgsenos rizikos valdymo sistemos, daugiausia démesio skirdami tam, ar joje nustatyti
pagrindiniai elgsenos rizikg lemiantys veiksniai (pvz., mazas psichologinis saugumas arba
netinkamai suderinti veiklos tikslai). Vertinant buvo pabrézta, kaip organizacija stebéjo ir sprendé
tikétinos ir faktinés elgsenos skirtumus, jskaitant tai, ar sistemingai buvo pranesama apie
elgsenos nukrypimus ir ar jie buvo sprendziami.

Kontrolés aplinka buvo vertinama siekiant nustatyti, ar formalds procesai palaiko elgsenos
lGkesciy jgyvendinima. Vidaus auditoriai jvertino, ar priémimo j darbg procedurose taikomas
vertybémis grindZziamas vertinimas, ar jdarbinimo turinys yra suderintas su organizacijos kultiros
normomis ir kokiu mastu skatinimo priemonés (piniginés ir nepiniginés) buvo perziurétos siekiant
nustatyti galimas nenumatytas pasekmes. Taip pat buvo tikrinamos mokymo programos,
pranesimy apie pazeidimus kanalai, vadovybés pranesimai ir duomeny analizé, nhaudojama
elgsenos problemoms nustatyti.

Si uZduotis leido visapusiskai jvertinti, kaip elgsenos rizika valdoma organizacijos lygmeniu, ir
sudaré pagrindg rekomenduoti patobulinti organizacijos elgsenos infrastruktira.

2 pavyzdys: Teminé skatinimo praktikos perziura

Sios audito uzduoties metu daugiausia démesio skirta jvertinti, kaip organizacijos skatinimo
sistemos daro jtakg elgsenai ir ar jos atitinka organizacijos tikslus, vertybes ir reguliavimo
lukescius. Vidaus audito funkcija pasirinko Sig temg dél didéjancio susirtpinimo netinkamo
elgesio rizika ir atsirandanciy jrodymy apie spaudimu pagrjsta elgseng verslo padaliniuose.
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Perzitra pradéta jvertinant skatinimo struktary karimo ir tvirtinimo valdysenos tvarka. Audito
funkcija vertino, ar uz valdysenos sprendimy jgyvendinimg atsakingi subjektai, pavyzdZiui,
zmogiskuyjy istekliy funkcija ar atlygio komitetai, vykdé formalig skatinimo priemoniy karimo
priezilra ir ar jy veiklg nepriklausomai perziaréjo rizikos valdymo, atitikties ar vidaus audito
funkcijos.

Taikant riziky valdymo poziurj buvo siekiama jvertinti, ar skatinimo sistemos kirimo procese
buvo atsizvelgta j elgsenos pasekmes. Auditoriai vertino, ar organizacija yra iSbandziusi scenarijus
arba analizavusi elgsenos rizika, susijusig su jos atlygio ir skatinimo sistemomis. Taip pat buvo
vertinama, ar pagrindiniai elgsenos rodikliai, pavyzdziui, bendradarbiavimo rodikliai, buvo stebimi
ir naudojami rezultatams vertinti.

Kontrolés priemoniy testavimas apémé jvairius mechanizmus, skirtus su atlygiu ir skatinimo
sistemomis susijusiai elgsenai formuoti. Tarp jy buvo subalansuota veiklos rezultaty vertinimo
sistema, apimanti veiklos kriterijus, pagal kuriuos vertinami pasiekimai ir jy jgyvendinimo budai,
»~malus® (huobauda arba atlyginimo sumazinimas) ir (arba) graZinimo nuostatos, taip pat 360
laipsniy grjztamojo rysio procesai. Auditoriai taip pat iSanalizavo tiesioginiams vadovams
organizuojamus mokymus, kaip teikti grjztamajj rysj apie elgseng, ir nefinansinio skatinimo
programas, kuriomis buvo skatinamas vertybémis grindziamas elgesys.

Visos uzduoties metu vidaus auditoriai sieké nustatyti, ar skatinimo praktika gali netycia skatinti
pernelyg rizikuoti, ieskoti trumpesniy keliy ar vengti pranesti apie problemas Pateiktos
rekomendacijos didinti skaidruma, nuosekliau jtvirtinti vertybémis grindziamus tikslus ir stiprinti
nepriklausomg antrosios linijos veiklos perziirg, vykdoma skatinimo sistemy rengimo procese.

3 pavyzdys: Integravimas j tradicinj auditg - kibernetinés rizikos valdymas

Siame pavyzdyje vidaus audito funkcija integravo elgsenos rizikos aspektus j tradicine vidaus
audito uzduot;j jvertinti kibernetinés rizikos valdyma. PripaZindami, kad daugelis kibernetiniy
saugumo incidenty kyla ne tik dél techniniy problemy, bet ir dél Zzmoniy elgsenos, auditoriai per
visg uzduot;j vertino elgsenos aspektus.

UZduotis pradéta vertinant, kokiu mastu elgsenos rizika yra jtraukta j kibernetinio atsparumo
valdyseng Auditoriai perzitréjo valdybos ir vyresniosios vadovybés vykdoma kibernetinio
saugumo strategijos prieZilira, siekdami nustatyti, ar Sios valdymo grandys stebi ir aptaria
elgsenos suderinamuma su organizacijos tikslais, pavyzdziui, saugios veiklos praktikos laikymasi
arba vadovy demonstruojamg saugaus elgesio pavyzd.

Kalbant apie rizikos valdymg, komanda vertino, ar organizacijos kibernetinés rizikos vertinimuose
atsizvelgiama j Zzmogiskuosius veiksnius. Be kita ko, buvo vertinama, ar elgsenos duomenys
(pavyzdziui, nesékmingy sukéiavimo testy daznumas, prieigos prie sistemos pazeidimai arba
zemas mokymy baigimo rodiklis) buvo naudojami rizikai stebéti ir eskaluoti. Atliekant uzduotj taip
pat buvo tiriama, ar buvo nustatytos pagrindinés ankstesniy saugumo incidenty priezastys,
siekiant nustatyti galimus elgseng lemiancius veiksnius, pavyzdziui, neaiskig atskaitomybe ar
vadovybés formuojama tona.

Kontrolés testavimas, kurio metu daugiausia démesio skiriama elgsenos dizainui ir saugiam
veikimui. Auditoriai vertino, ar j privilegijuotos prieigos vaidmenis turin¢iy asmeny jdarbinimo
procesus buvo jtrauktas elgsenos vertinimas. Buvo vertinamos skatinimo sistemos, siekiant
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iSsiaiskinti, ar jos skatina saugy elgesj internete, ar priesingai - netycia sudaro prielaidas
rizikingam elgesiui, teikiant jam pirmenybe pries sauguma. Kibernetinio saugumo mokymai taip
pat buvo vertinami siekiant nustatyti, ar jie buvo jtraukiantys, reguliariai atnaujinami ir ar j juos
buvo jtrauktos simuliacijos, kuriomis buvo tikrinama elgsenos reakcija j sukéiavima ir socialine
inZinerija.

Galiausiai uzduoties metu buvo vertinama, kaip vadovybé bendraudama stiprina saugig elgseng ir
ar darbuotojai jauciasi pakankamai saugiai pranesdami apie nesaugig elgseng kibernetinio
saugumo srityje. Organizaciné kultara, skatinanti darbuotojus pasisakyti, buvo laikoma itin

svarbia atsparumo priemone.

] 8j kibernetinj auditg jtraukus elgsenos aspektus, gauta gilesniy jzvalgy ir naudingy
rekomendacijy, todél sustipréjo organizacijos gebéjimas valdyti rizikg vienoje i$ svarbiausiy sriciy.
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1atvejo analizé: Busto departamentas (viesasis sektorius)

Siame atvejo tyrime pateikti pavyzdZiai rodo, kaip vyriausybinés agentiros vidaus audito funkcija
taikyty Organizacinés elgsenos teminj reikalavima, siekdama jvertinti, kaip agentira jgyvendina
savo tikslg - teikti sgZiningas ir lygiavertes busto paslaugas visuomenei. Vidaus auditoriai turéty
pripazinti, kad valstybés pareiguny prioritetai, politiniai klausimai, biudZeto asignavimai ir kai
kurie politiniai sprendimai nepatenka j jy veiklos apimtj. Taciau j vidaus audito apimtj patenka tai,
kaip vyresnieji pareiginai ir vadovai Sias politikas aiskina ir taiko, taip pat departamento vidaus
kultara.

VALDYSENA

Vaidmenys ir atsakomybé - departamente nustatyta aiski organizaciné struktuara, kurioje
atsakomybé uz politikos formavimg (vyresnieji pareigiinai) atskirta nuo atsakomybés uz
biusto suteikima. Vienas is vidaus audito funkcijos Sios uzduoties tiksly yra nustatyti, ar
iSvengiama sisteminiy interesy konflikty, pavyzdZiui, ar atsakomybé uz politikos
laikymasi yra atskirta nuo rangovy priezitros?

Atskaitomybé - organizacijos vadovas ir vyresnioji vadovybé yra atsakingi uz
organizacijos tikslus, susijusius su kultiriniais rezultatais, tokiais kaip teisingas busto
paskirstymas ir darbuotojy gerové. Vidaus audito funkcija vertina, ar atskaitomybé yra
aiskiai apibrézta ir prisiimama.

PrieziGra ir stebésena -, Kultiros komitetas®, kuriam pirmininkauja vyresnysis vadovas,
kas ketvirtj perzitri darbuotojy apklausas, pranesimy apie pazeidimus duomenis ir
suinteresuotyjy saliy skundus. Auditoriai jvertina, ar Sie procesai leidZia anksti nustatyti
organizacijos tiksly neatitinkancios elgsenos pozymius.

Politika ir procediros - yra parengtas ir periodiskai (pvz., ne reciau kaip kartg per
pusmet;j) perzZiGrimas tinkamai patvirtintas elgesio kodeksas, busto skyrimo gairés ir
interesy konflikty registrai. Vidaus audito funkcija vertina, ar atnaujinimai atspindi i$
busto skandaly ir viesyjy audito ataskaity gautas pamokas.

RIZIKOS VALDYMAS

Elgsenos rizikos sistema - departamentas nustato kulturines rizikas, kurios gali turéti
jtakos viesyjy paslaugy programy jgyvendinimui, pavyzdziui, pirmenybé skirstant busts,
pertekline biurokratijg arba darbuotojy nenorg kvestionuoti valstybés pareigliny
nurodymus. Vidaus audito funkcija uztikrina, kad sios rizikos bty oficialiai jtrauktos j
riziky registra, apsvarstytos vadovybés ir prireikus imtasi veiksmy.

/
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Rodikliai ir analizé - prietaisy skydeliuose stebimi elgsenos duomenys, pavyzdziui,
darbuotojy kaita, skundai, neoficialiy nuomininky ir visuomenés skundy skaicius,
reagavimas j viesus dokumentus ar informacijos laisvés prasymus. Auditoriai jvertina, ar
rodikliai ir analizé yra patikimi ir aptariami agentuaroje.

Nuokrypiy valdymas - kai nustatomi skirtumai ar nukrypimai (pvz., pranesimy apie
pazeidimus atvejai, atskleidziantys nukrypimg nuo saziningumo principy), apie juos
pranesama vyresniajai vadovybei. Auditoriai tikrina, ar atlikus nuokrypiy analize imamasi
taisomuyjy veiksmuy.

Suinteresuotuyjy saliy jtraukimas j sprendimy jgyvendinimg - nustacius kulturines
problemas (pvz., pirmosios grandies darbuotojy grubumsg ar paskirstymo saliskuma)
konsultuojamasi su kompetentingomis institucijomis, busto asociacijomis, profesinémis
sgjungomis ir pilieciy grupémis. Auditoriai patikrina, ar konsultacijy metu gautas
griztamasis rysys yra jtraukiamas j sprendimy planus.

KONTROLE
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Elgsenos rizikos perzilros - retrospektyvinés perzitros atliekamos po busto projekto
nesékmiy (pavyzdziui, véluojant socialinio blsto statybai). Auditoriai vertina, ar
analizuojamos su elgsena susijusios pagrindinés priezastys (pvz., nepakankamas
bendradarbiavimas, kaltinimy kultira).

Tono formavimas - vyresnioji vadovybé per susitikimus su darbuotojais ir intraneto
vaizdo jrasus perteikia lukescius dél saZiningumo, nesaliskumo ir paslaugy kokybés.
Vidaus auditoriai vertina, ar darbuotojai yra susipaZine su Siais likesciais ir ar jie
igyvendinami praktikoje.

Eskalavimo mechanizmai - departamentas turi pranesimy apie pazeidimus linijg
praneséjams, kuria gali naudotis visuomené, ir skundy nagrinéjimo procedirg
nuomininkams, darbuotojams ir kitiems visuomenés nariams. Auditoriai tikrina, ar
pranesimai teikiami laiku, ar jie yra konfidencialUs ir ar néra kersto atvejy.

Skatinimo priemonés - veiklos vertinimuose pabréziamas darbuotojy
bendradarbiavimas, jsitraukimas j suinteresuotyjy saliy poreikius ir sgZiningumas
bendraujant su nuomininkais. Auditoriai jvertina, ar paaukstinimai ir apdovanojimai
skatina tokig elgsena.

Elgsenos stebésena - tiesioginiai vadovai metiniy veiklos vertinimy metu vertina
darbuotojus pagal elgsenos standartus (sgziningumas, empatija pazeidziamiems
nuomininkams). Auditoriai nustato, ar rezultatai yra nuosekls ir ar $alinami netinkamo
elgesio pavyzdziai.

Mokymai - privalomos programos, kurios apima nesgmoningg saliskuma, konflikty
sprendima ir etiskg sprendimy priémima skirstant bistg. Auditoriai tikrina, ar mokymy
baigimo rodikliai yra auksti, ir vertina apklausy po mokymuy rezultatus.

IStaisymo procesai - nustacius kultirinius pazeidimus (pvz., manipuliavimg blsto
laukiandiujy sarasais), atliekama pagrindiniy priezasdiy analizé ir stebima, kaip vykdomi
veiksmy planai. Auditoriai tikrina, ar taisomosios priemonés yra veiksmingos ir tvarios.

/
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Pagrindiné jZzvalga

Nors valstybés pareigiiny nurodymai ir auksto lygio politikos formavimas nepatenka j vidaus
audito funkcijos apimt;j ir kontrole, departamento valdysenos, rizikos ir kontrolés sistemos,
susijusios su elgsena, yra audituojamos. Taikant visus 15 Organizacinés elgsenos teminio
reikalavimo reikalavimus uztikrinama, kad vidaus auditoriai galéty jvertinti, ar organizaciné
elgsena turi jtakos tam, kaip teikiamos busto paslaugos, pavyzdziui, ar jos teikiamos saZiningai,
skaidriai ir laikantis vertybiy, nepaisant politinio konteksto.

2 atvejo analizé: Nedidelé statybos bendrové (nedidelé vidaus audito
funkcija)

Fiktyvios 50 darbuotojy turincios statyby bendrovés vidaus audito funkcija susiduria su
abejonémis, kad Organizacinés elgsenos teminis reikalavimas yra skirtas dideléms ir sudétingoms
organizacijoms. Taciau galioja tie patys principai - pagal mastel]. Net ir neturédama valdybos
pakomitecio ar sudétingy prietaisy skydeliy, jmoné vis tiek gali jrodyti, kad atitinka visus 15
teminio reikalavimo reikalavimuy.

VALDYSENA

Vaidmenys ir atsakomybé - Jmonés vyresnysis vadovas oficialiai perduoda atsakomybe
uz zmogiskuosius isteklius biuro vadovui, o projekty priezitrg - statybvietés vadovams.
Vidaus auditoriai jvertina, ar aiskiai apibréztos funkcijos ir ar iSvengta konflikty
(pavyzdziui, abiejy funkcijy - rangovy islaidy tvirtinimo ir priezidros).

Atskaitomybé - kiekvienas vadovas kas ketvirtj pasiraso pareiskimus, kuriais patvirtina
atsakomybe uz komandos elgsena, jskaitant saugos taisykliy laikymasi ir elgesj su
subrangovais. Auditoriai jvertina, ar Sie teiginiai yra pagrijsti ir stebimi.

Priezilra ir stebésena - vadovybé kas ménesj susitinka apzvelgti darbuotojy kaitos,
klienty skundy ir projekty saugos ataskaity. Auditoriai tikrina, ar keliami ir stebimi su
kultdra susije klausimai.

Politika ir procediros - auditoriai tikrina, ar rasytinis elgesio kodeksas, saugos procediiros
ir patycCiy prevencijos gairés yra kasmet perzitrimos ir pateikiamos susipazinti
darbuotojams.

RIZIKOS VALDYMAS

Elgsenos rizikos sistema - bendrové nustato tokig rizikg kaip skubéjimas arba vengimas
laikytis visy reikalaujamy saugos procedury, kad bity laikomasi terminy, favoritizmas
skirstant virsvalandZius ir priekabiavimas statybvietése. Auditoriai tikrina, ar $i rizika
jtraukta j rizikos registra.

Rodikliai ir analizé - vietoj informaciniy lenteliy jmoné naudoja paprastas skaiciuokles
neatvykimo j darba, skundy ir saugos incidenty stebésenai. Auditoriai jvertina, ar juose
iSryskeéja sritys, kurias reikéty perziaréti.
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Nukrypimy valdymas - jei darbuotojy apklausos atskleidzia skirtuma tarp "tikétinos
pagarbos” ir “faktinés patirties’, vadovai kitame susirinkime turi pateikti taisomuosius
veiksmus. Auditoriai nustato, ar veiksmai jgyvendinti ir uzbaigti.

Suinteresuotyjy saliy indélis sprendziant problemas - iskilus kultirinéms problemoms,
kompetentingy institucijy, darbuotojy atstovy, o kartais ir pagrindiniy klienty prasoma
pateikti pastabas. Auditoriai nustato, ar atsakymas atspindi gautg grjztamajj rys;j.

KONTROLE

Elgsenos rizikos perZilira - po kiekvieno projekto nesékmés atvejo (pvz., iSlaidy virsijimo
dél prasto bendradarbiavimo) vyresnysis vadovas surengia ,,iSmokty pamoky“ sesija.
Auditoriai tikrina, ar uzfiksuotos kulturinés priezastys (kalté, prastas bendravimas) ir ar
jdiegtos kontrolés priemonés, kad veiksmai buty istaisyti ateityje.

Vadovybés formuojamas tonas - vyresnioji vadovybé kas ketvirtj rengia darbuotojy
susitikimus, kad jtvirtinty saziningumo, kokybés ir pagarbos vertybes. Vidaus auditoriai
renka darbuotojy grjZztamajj rysj, siekdami jvertinti, ar vadovybés tonas turi atgars;j.

Eskalavimo mechanizmai - nesant oficialios karstosios linijos, uzrakinta pasialymy
dézute ir tiesioginé prieiga prie vyresniojo vadovo yra pranesimy kanalai. Auditoriai
tikrina, ar darbuotojai jomis naudojasi ir ar yra atsakomujy veiksmy politika.

Skatinimo priemonés - premijos yra nedidelés, taciau priklauso nuo komandinio darbo ir
klienty grjztamojo rysio, o ne tik huo projekto terminy laikymosi. Auditoriai tikrina, ar
atlygio paskirstymas yra nuoseklus ir pagrjstas.

Elgsenos stebésena - vadovai veiklos vertinimo pokalbiy metu teikia neformaly
griztamajj rysj apie darbuotojy elgesj. Auditoriai jvertina, ar grjztamasis rysys komandose
taikomas nuosekliai.

Mokymai - kasmet rengiami trumpi seminarai apie pagarby elgesj darbe ir saugg darbo
vietoje. Auditoriai tikrina lankomumag ir veiksminguma atlikdami pokalbius vietoje.

Pataisos procesai - jei jvyksta patycios ar netinkamas elgesys, vyresnysis vadovas (arba,
jei reikia, aukstesné institucija) atlieka tyrima, dokumentuoja atvejj ir uztikrina rezultatus.
Auditoriai tikrina, ar sankcijos arba taisomieji veiksmai taikomi laiku ir proporcingai.

Pagrindiné jZzvalga

Net ir neturédama antrosios linijos ar valdybos pakomitecio, maza jmoné gali taikyti visus 15
Organizacinés elgsenos teminio reikalavimo reikalavimy, taikydama supaprastintus
mechanizmus - paprastus registrus, tiesiogine vyresniojo vadovo prieziira, neformalias perzitras
ir proporcingus mokymus. Tai jrodo, kad teminis reikalavimas yra praktiskas ir aktualus visoms
organizacijoms, nepriklausomai nuo jy dydzio.

/
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C priedas. Papildoma atitikties
dokumentavimo forma

Tikimasi, kad vidaus auditoriai vadovausis profesiniu sprendimu, nustatydami reikalavimy
taikyma, pagrjsta rizikos vertinimu, ir tinkamai dokumentuos tam tikry reikalavimy iSimtis.
Teminis reikalavimas gali buti dokumentuojamas vidaus audito plane arba uzduoties darbo
dokumentuose, remiantis auditoriaus profesiniu sprendimu. Viena ar kelios vidaus audito
uzduotys gali apimti reikalavimus. Be to, ne visi reikalavimai gali buti taikomi. Toliau pateiktoje
spausdinamoje formoje pateikiama viena i$ galimybiy dokumentuoti atitiktj Organizacinés
elgsenos teminiam reikalavimui, taciau jos naudojimas néra privalomas.

Organizacinés elgsenos valdysena

lvykdytas apimtis

Reikalavimas arba pasalinimo Dokumentacijos nuoroda
pagrindimas

A. Valdyba vykdo prieziurg, o vyresnioji
vadovybé nustato vaidmenis ir
atsakomybes, kad bty isvengta
nepageidaujamy pasekmiy, galinéiy
kilti dél organizacijos tiksly
neatitinkancios elgsenos.
Nenumatytos pasekmés - interesy
konfliktai arba neaiskus sprendimy
priémimo procesai.

. Valdyba vykdo prieziara, o vyresnioji
vadovybeé nustato ir palaiko
individualig ir grupine atsakomybe
uz elgsenos likesciy laikymasi,
uztikrindama, kad pareigos ir
atsakomybés bty aiskiai priskirti,
suprantami ir nuosekliai derinami su
organizacijos tikslais.

C. Yra jdiegti valdysenos procesai,
kuriais uztikrinama reguliari
elgsenos stebésena, vertinimas ir
elgsenos atitikties organizacijos
tikslams perziira, taip pat veiksmai,
kuriy imamasi esant neatitikimams.

&Y
-
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Reikalavimas

Jvykdytas apimtis

arba pasalinimo Dokumentacijos huoroda

). Elgsenos rizikos valdymg
reglamentuojancios politikos ir
procediros yra nustatytos ir
periodiskai perzidrimos, siekiant

uztikrinti jy aktualuma ir tiksluma. Si

politika ir proceduros yra
veiksmingai perteikiamos
darbuotojams ir integruojamos j

organizacijos veiklg bei sprendimy

pri€mimo procesus.

pagrindimas

Organizaciné elgsena Rizikos valdymas

Reikalavimas

Jvykdytas apimtis

arba pasalinimo Dokumentacijos nuoroda

A. Organizacija yra nustadiusi tinkama
elgsenos rizikos valdymo metoda,
apimantj elgsenos ypatybes, kurios
yra esminés siekiant organizacijos

tiksly.

. Organizacinés elgsenos stebésena

yra tinkama ir savalaikeé, o apie
rezultatus pranesama
suinteresuotosioms salims.

C. Suinteresuotosioms salims

veiksmingai ir nuosekliai pranesama
apie elgsenos lukesciy ir faktinés

elgsenos spragas, taip pat apie
susijusiy pagrindiniy priezasciy
analize.

). Suinteresuotyjy saliy indéliu
sprendziami elgsenos ltkesciy ir
dabartinés praktikos trakumai.
Sprendimai stebimi iki galo ir
veiksmingai vertinami siekiant
uztikrinti, kad baty imtasi
pakankamy veiksmuy.

pagrindimas
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Organizacinés elgsenos kontrolé

Organizacija sukiré metods, skirtg
nustatyti ir mazinti pasikartojancius
elgsenos modelius, kurie gali kelti
rizikg organizacijos tiksly
pasiekimui. Pavyzdziui, veiklos
rezultaty vertinimas ir operacinés
rizikos perzilros, skirtos elgsenai
jvertinti.

Organizacija aiskiai ir nuosekliai
nustato elgsenos likescius ir
perteikia juos patikimais ir
prieinamais komunikacijos kanalais.
Taikomas struktiruotas grijztamojo
rySio mechanizmas, leidziantis
jvertinti, darbuotojy supratimg ir
palaikyma, ir, esant poreikiui, atlikti
pakeitimus.

Nustatomi procesai, skatinantys
pranesti apie organizacijos tiksly
neatitinkancia elgseng. Procesai
apima apsaugos ir sprendimo
protokolus.

Skatinimo priemoniy programos,
jskaitant atlygj ir nepiniginj atlygj,
yra jdiegtos, apie jas pranesama ir
jos yra suderintos su organizacijos
tikslais ir teisés akty reikalavimais.
Taip pat numatytos atgrasancios
priemonés ir pasekmés uz
netinkamag organizacine elgsena.
Yra jdiegtas problemy valdymo
procesas, jskaitant elgsenos
modeliy, neatitinkanciy
organizacijos tiksly, nustatymg ir
koregavima, o prireikus - problemy
eskalavima,.

Periodiskai ir veiksmingai vykdomos
mokymo ir informuotumo didinimo
programos, skirtos uztikrinti
organizacinés elgsenos ir
organizacijos tiksly suderinamuma.
Talenty pritraukimo, atrankos ir
jdarbinimo, naujy darbuotojy
integravimo procesai atitinka
organizacijos elgsenos llkescius ir
apima elgsenos kompetencijas.
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Toliau pateiktoje diagramoje Organizacinés elgsenos teminio reikalavimo valdysenos, rizikos
valdymo ir kontrolés procesy reikalavimai susieti su COSO Vidaus kontrolés integruota sistema
(2013) ir COSO Jmoniy rizikos valdymo sistema (2017). SikryZminénuoroda leidZia vidaus
auditoriams suderintiCOSOtestavimg su Organizacinés elgsenos teminio reikalavimo apreéptimi.

Valdysenos reikalavimai
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Valdyba vykdo priezilra, o vyresnioji
vadovybé nustato vaidmenis ir
atsakomybes, kad bity isvengta
nenumatyty pasekmiy, galinciy kilti
dél organizacijos tiksly
neatitinkancios elgsenos.
Nenumatytos pasekmés - interesy
konfliktai arba neaiskis sprendimy
priémimo procesai.

Valdyba vykdo priezilira, o vyresnioji
vadovybeé nustato ir palaiko
individualig ir grupine atsakomybe
uz elgsenos likesciy laikymasi,
uztikrindama, kad vaidmenys ir
pareigos buty priskirti suprantami ir
nuosekliai suderinami su
organizacijos tikslais.

Yra jdiegti valdysenos procesai,
kuriais uztikrinama reguliari
stebésena, vertinimas ir elgsenos
atitikties organizacijos tikslams
perzilra, taip pat veiksmai, kuriy
imamasi nustadius neatitikimus.

Kontrolés aplinka - 2 principas
(valdybos nepriklausomumas
ir eskalavimo kanaly prieZiira),
3 principas (struktiira,
jgaliojimai ir atsakomybe).

Kontrolés aplinka - 1 principas
(saziningumas ir etinés
vertybés), 5 principas
(atskaitomybé ir veiklos
priemonés).

Stebésena - 16 principas
(nuolatinis/atskiras
vertinimas), 17 principas
(jvertina trikumus ir pranesa
apie juos); informacija &
Komunikacija - 13 principas
(naudojasi atitinkama
informacija), 14 principas
(informuoja viduje), 15
principas (esant poreikiui,
informuoja iore}.
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Valdysena & Kultdra -1
principas (vykdo valdybos
rizikos priezidrg), 2 principas
(nustato veiklos struktiras).

Valdysena & Kultira - 4-5
principai (demonstruoja
jsipareigojima laikytis
pagrindiniy vertybiy;
pritraukia, ugdo ir islaiko
gabius asmenis).

Valdysena & Kultiira - 1
principas (vykdo valdybos
rizikos prieziurg); Veikla - 10-
14 principai (nustato rizika,
jvertina jos rimtumag, nustato
rizikos prioritetus, jgyvendina
atsakomuosius veiksmus);
Informacija, komunikacija &
Ataskaity teikimas - 18-20
principai (ataskaity teikimas
apie mokymus ir
informuotuma).
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Elgsenos rizikos valdymsg
reglamentuojancios politikos ir
procediiros yra nustatytos ir

periodiskai perzilrimos, siekiant

Kontrolés veikla - 10 principas
(pasirenka ir plétoja kontrolés
veiklg), 12 principas
(igyvendina politikg ir

Perziura & Perzitra - 15-17
principai (jvertina poky¢ius;
perziiri veiklos rezultatus;
siekia tobuléjimo).

uztikrinti jy aktualumag ir tiksluma.
Sios politikos ir procediiros yra
veiksmingai komunikuojamos ir
integruotos j organizacijos veiklg bei
sprendimy priémimo procesus.

procediras).

Rizikos valdymo reikalavimai

Organizacija yra nustaciusi tinkama
elgsenos rizikos valdymo metoda,
apimantj elgsenos ypatybes, kurios
yra esminés organizacijos tikslams

Rizikos vertinimas - 6
principas (nustato tinkamus
tikslus), 7 principas (nustato ir

Valdysena & Kultiira - 3-5
principai (demonstruoja
jsipareigojimg pagrindinéms
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pasiekti.

Organizacinés elgsenos stebésena

yra tinkama ir savalaiké, o apie
rezultatus pranesama
suinteresuotosioms Salims.

Suinteresuotosioms salims

veiksmingai ir nuosekliai pranesama

apie neatitikimus tarp elgsenos

lukesciy ir faktinés elgsenos, kartu
su susijusiy pagrindiniy priezasciy

analize.

analizuoja rizikg), 8 principas
(vertina sukéiavimo rizikg), 9
principas (nustato ir
analizuoja reikSmingus
pokydcius).

Informacija & Komunikacija -
13 principas (naudoja
atitinkamg informacijg), 14
principas (informuoja viduje);
Stebésena - 16 principas
(nuolatinis/atskiras
vertinimas), 17 principas
(vertina trukumus ir apie juos
informuoja).

Informacija & Komunikacija -
14 principas (komunikuoja
viduje), 15 principas (esant
poreikiui, komunikuoja
iSoréje).
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vertybéms; pritraukia, ugdo ir
islaiko kompetentingus
asmenis); Strategija
&Tikslynustatymas - 6-9
principai (apibrézia nora
rizikuoti, jvertina
alternatyvias strategijas,
atsizvelgia j rizikg nustatant
tikslus).

Veikla - 10-14 principai
(identifikuoja rizika, jvertina
rimtuma, nustato rizikos
prioritetus, jgyvendina
reagavimo j rizikg
priemones); informavimas,
komunikacija & Ataskaity
teikimas - 18-20 principai
(mokymas ir (arba) ataskaity
teikimas).

Informavimas, komunikacija
& Ataskaity teikimas - 19-20
principai (perduoda
informacija apie rizika; teikia
ataskaitas apie rizikg, kultlrg,
ir veiklos rezultatus).
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Suinteresuotyjy saliy indéliu
sprendziami elgsenos ltkesciy ir
dabartinés praktikos trikumai.
Sprendimai stebimi iki galo ir
veiksmingai vertinami siekiant
uztikrinti, kad buty imtasi
pakankamy veiksmuy.

Kontrolés reikalavimai

Organizacija sukiiré metoda, skirtg
nustatyti ir mazinti organizacijoje
pasireiskiancius elgsenos modelius,
kurie gali kelti rizikg organizacijos
tiksly pasiekimui. Pavyzdziui, veiklos
rezultaty perzilros ir operacinés
rizikos perzilros, skirtos elgsenai
jvertinti.

Organizacija aiskiai ir nuosekliai
komunikuoja elgsenos likescius,
naudodama patikimus ir lengvai
prieinamus komunikacijos kanalus.
Taikomas struktiruotas griztamojo
rySio mechanizmas, leidziantis
jvertinti, darbuotojy supratimg ir
palaikyma, ir, esant poreikiui, atlikti
pakeitimus.
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Kontrolés veikla - 10 principas
(pasirenka ir plétoja kontrolés
veiklg), 12 principas
(igyvendina politikg ir
procediras); Stebésena - 16
principas (nhuolatiniai ir (arba)
atskiri vertinimai), 17 principas
(jvertina trikumus ir apie juos
pranesa).

Rizikos vertinimas - 7
principas (nustato ir
analizuoja rizikg), 8 principas
(vertina sukéiavimo rizikg), 9
principas (nustato ir
analizuoja reikSmingus
pokycius); stebésena - 16
principas (nuolatiniai ir (arba)
atskiri vertinimai), 17 principas
(ivertina trikumus ir apie juos
pranesa).

Kontrolés aplinka - 1 principas
(saziningumas ir etinés
vertybés), 5 principas
(atskaitomybé ir veiklos
priemonés); informacija &
Komunikacija - 13 principas
(naudojasi atitinkama
informacija), 14 principas
(bendrauja viduje), 15
principas (bendrauja iSoréje,
esant poreikiui).

Perzitra & Perzitra - 15-17
principai (jvertina poky¢ius;
perziiri veiklos rezultatus;
siekia tobuléjimo).

Veiklos rezultatai - 10-14
principai (nustato rizika,
jvertina rimtuma, nustato
rizikos prioritetus, jgyvendina
atsaka j rizik); Perziura &
Perziura - 15-17 principai
(jvertina pokycius; perziari
veiklos rezultatus; siekia
tobuléjimo).

Valdysena & Kultdra - 1
principas (vykdo valdybos
rizikos priezitira), 4 principas
(demonstruoja jsipareigojima
laikytis pagrindiniy vertybiy),
5 principas (pritraukia, ugdo ir
islaiko pajégius asmenis);
informacija, komunikacija &
Ataskaity teikimas - 18-20
principai (ataskaity teikimas
apie mokymus ir
informuotums).
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Yra nustatyti procesai, skatinantys
pranesti apie organizacijos tiksly
neatitinkancia elgseng. Procesai
apima apsaugos ir sprendimo
protokolus.

Skatinimo priemoniy programos,
jskaitant atlygj ir nepiniginj atlygj,
yra jdiegtos, apie jas informuojama
ir jos yra suderintos su organizacijos
tikslais ir teisés akty reikalavimais.
Taip pat numatytos atgrasomosios
priemonés ir pasekmés netinkamos
organizacinés elgsenos atvejais.

Yra jdiegtas problemy valdymo
procesas, jskaitant elgsenos
modeliy, neatitinkanciy
organizacijos tiksly, nustatymg ir
koregavima, o prireikus - problemy
eskalavima,.

Periodiskai ir veiksmingai vykdomos
mokymo ir informuotumo didinimo
programos, skirtos uztikrinti
organizacinés elgsenos ir
organizacijos tiksly suderinamuma.

Talenty pritraukimo, atrankos ir
naujy darbuotojy jdarbinimo
procesai atitinka organizacijos
elgsenos lukescius ir apima
elgsenos kompetencijas.

Informacija & Komunikacija -
14 principas (vidiniai
komunikacijos kanalai);
Kontrolés aplinka - 2 principas
(valdybos nepriklausomumas
ir eskalavimo kanaly
priezilra).

Kontrolés aplinka - 1 principas
(vientisumas ir etinés
vertybés, vientisumas ir
etinés vertybés), 5 principas
(atskaitomybé ir veiklos
priemonés).

Stebésena - 16 principas
(nuolatinis ar atskiras
vertinimas), 17 principas
(jvertina trikumus ir pranesa
apie juos); informacija ir
komunikacija - 13 principas
(naudoja atitinkamg,
informacija).

Kontrolés aplinka - 4
principas (jsipareigojimas
siekti kompetencijos);
informacija & Komunikacija -
13 principas (naudojant
atitinkamg informacija).

Kontrolés aplinka - 1 principas
(saziningumas ir etinés
vertybés), 4 principas
(jsipareigojimas siekti
kompetencijos).
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Valdysena & Kultdra -1
principas (vykdo valdybos
rizikos prieziura), 4 principas
(demonstruoja jsipareigojima
laikytis pagrindiniy vertybiy),
5 principas (pritraukia, ugdo ir
iSlaiko kompetentingus
asmenis); informacija,
komunikacija ir ataskaity
teikimas - 19-20 principai
(perduoda informacija apie
rizika; teikia ataskaitas apie
rizika, kultirg ir veiklos
rezultatus).

Valdysena & Kultiira - 4
principas (demonstruoja
jsipareigojimg pagrindinéms
vertybéms), 5 principas
(pritraukia, ugdo ir islaiko
kompetentingus asmenis);
Veikla - 10-14 principai
(nustato rizika, jvertina jos
rimtuma, nustato rizikos
prioritetus, jgyvendina
atsakomuosius veiksmus).

Perziura & Perzidra - 15-17
principai (jvertina poky¢ius;
perzitri veiklos rezultatus;
siekia tobuléjimo); Veikla -
10-14 principai (nustato
rizika, jvertina rimtums,
nustato rizikos prioritetus,
jgyvendina atsaka j rizika).

Valdysena & Kultira - 5
principas (pritraukia, ugdo ir
islaiko pajégius asmenis);
informacija, komunikacija &
Ataskaity teikimas - 18-20
principai (mokymas /
informuotumo ataskaitos).

Valdysena & Kultiira - 5
principas (pritraukia, ugdo ir
islaiko gabius asmenis).
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Vidaus auditoriai gali pastebéti, kad jy jau atliekamas darbas padés jiems taikyti Organizacinés

elgsenos teminj reikalavima. Sioje lenteléje idvardyti keli tiksliniai auditai ir bendri audito

elementai, kurie gali buti siejami su reikalavimais ir gali biti naudojami atitikciai nurodyti, jei

taikoma. Sie pavyzdZiai neturéty bati laikomi privalomais auditais; jie pateikiami siekiant

parodyti, kaip jprastai atliekama audito veikla gali apimti teminius reikalavimus.

Audito ir uztikrinimo veiklos, galinc¢ios buti tiesiogiai ir (arba) netiesiogiai susijusios su elgsena,

pavyzdZiai:

VALDYSENA

Rizikos valdymas

KONTROLE

33-

Rizikos kultira

Organizacijos valdysena
Valdybos ir (arba) vadovybés
efektyvumo perziiira
Reguliavimo atsakas
Skatinamoji kompensacija
Veiklos rezultaty matavimai
Organizacijos strategija ir
planavimas

Pertvarkos planavimas
Susijungimai ir jsigijimai
Teisés ir atitikties uztikrinimo
funkcija

Rizikos valdymo sistema
Etikos ir atitikties programa
Aplinkosauga, socialiné
atsakomybé ir valdysena
Sukdéiavimy perzilra ir (arba)
pranesimy apie pazeidimus
linija

Zmogiskieji istekliai (jskaitant
jdarbinimg ir islaikyma)
Pardavimo procesai (pvz.,
pardavimo etika ir atitiktis)
Viesieji pirkimai (pvz., pardavéjy
nepriklausomybé, pramogos)
Sektorius / jstaiga (pvz.,
valdymas ir perzira)
Sukéiavimo ir (arba) pranesimy
apie pazeidimus linija

Organizacijos politika ir procediros
Subjekto lygmens/vadovybés
perziliros kontrolés priemonés
Visos organizacijos reguliavimo
klausimy taisymas (pvz., verslo
tobulinimo planas)

|galiojimy delegavimas

Rizikos ir kontrolés registry
prieziura

Vadovybés saves vertinimas
Reagavimas j kontrolés trukumus
ir audito ir (arba) kitas iSvadas

Pareigy atskyrimas

Valdymo perzidra ir stebésenos
kontrolé

Individuali sukéiavimo rizika
Kompetencijos jgudziai ir rizikos
suvokimas

Procesy ir kontrolés priemoniy
taisymas

/
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Apie Vidaus auditoriy institutg

Vidaus auditoriy institutas (VAI) yra tarptautiné profesiné asociacija, vienijanti daugiau nei 265 000 nariy visame pasaulyje ir suteikusi daugiau nei 200 000
sertifikuoty vidaus auditoriy (CIA®) sertifikaty visame pasaulyje. kurtas 1941 m., IIA visame pasaulyje pripaZjstamas kaip vidaus audito profesijos lyderis
standarty, sertifikavimo, $vietimo, moksliniy tyrimy ir techniniy rekomendacijy srityje. Daugiau informacijos rasite svetainéje theiia.org.

Atsakomybés apribojimas

VAI (I1A) §j dokumentg skelbia informaciniais ir $vietimo tikslais. Sioje medZiagoje nesiekiama pateikti galutiniy atsakymy konkred&iomis individualiomis
aplinkybémis, todél ja galima naudotis tik kaip vadovu. VAI (11A) rekomenduoja kreiptis j nepriklausomus ekspertus dél konsultacijy, tiesiogiai susijusiy su
konkregia situacija. VAI (I1A) neprisiima jokios atsakomybés uz asmenis, kurie remiasi tik $ia medZiaga.
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