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1.UVvOD

Smjernice za razvoj upravljaCke odgovornosti u javhom sektoru u Federaciji
Bosne i Hercegovine (u daljem tekstu: Smjernice) pripremljene su u cilju boljeg
razumijevanja i primjene koncepta upravljacke odgovornosti u organizacijama
javnog sektora u Federaciji BiH?!, u skladu sa Zakonom o finansijskom upravljanju
i kontroli u javnom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine? (u daljem tekstu:
Zakon o FUK), te zahtjevima u procesu evropskih integracija.

Evropska komisija definira upravljaéku odgovornost kao ,proces na osnovu
kojeg su rukovodioci na svim nivoima odgovorni za, i po potrebi duzni da
obrazlozZe, odluke i postupke poduzete u pravcu ostvarivanja ciljeva organizacije
kojom upravljaju. Upravljacka odgovornost podrazumijeva odgovornost za dobro
finansijsko upravljanje na svim nivoima, odnosno odgovarajucu organizaciju,
procedure i izvjeStavanje o rezultatima organizacije.“®

Naime, finansijsko upravljanje i kontrola provodi se u cilju unapredenja sistema
javnih internih kontrola u organizaciji, a koncept upravljaCke odgovornosti smatra
se kljuénim pitanjem i preduslov je za funkcioniranje svih dijelova sistema
internih finansijskih kontrola u javnom sektoru.

Svrha Smijernica je da osiguraju podrsku prakti¢noj implementaciji upravljacke
odgovornosti u javnom sektoru u Federaciji BiH i detaljnije pojasne:

- pojam upravljacke odgovornosti i zakonske obaveze rukovodilaca organizacije;

- odgovornost rukovodioca za finansijsko upravljanje i kontrole;

- zasto je vazno i kako delegirati ovlastenja i odgovornosti;

- izazovi u primjeni upravljaCke odgovornosti u praksi, te

- preporuke za razvoj upravljaCke odgovornosti s praktiCnim primjerima koje
korisnicima mogu posluziti u njihovoj praksi.

Smjernice su namijenjene rukovodiocima organizacija i drugim rukovodiocima na
ostalim nivoima upravljanja u organizacijama javnog sektora u Federaciji BiH
(pomocnici ministara i direktora, sekretari, rukovodioci osnovnih i unutrasnjih
organizacionih jedinica i dr.), kao i svim zaposlenicima radi boljeg razumijevanja.

One dodatno razraduju obavezu rukovodeceg osoblja koje raspolaze javnim
resursima u organizaciji da odgovaraju za fiskalna, upravljacka i programska
zaduZenja koja su im povjerena, te da izvjeStavaju one koji su im ta zaduzenja
prenijeli.

! Organizacije javnog sektora u smislu ovih Smjernica ukljuduju organizacije propisane ¢lanom 2. Zakona o finansijskom
upravljanju i kontroli.

2 Sluzbene novine Federacije BiH* broj 38/16

3 pregled sistema internih kontrola u javnom sektoru za drZave &lanice Evropske unije za 2012. godinu, Evropska
komisija (2011), lzdavaStvo Evropske unije, Luksemburg

4 Na bazi INTOSAI smjernica za javni sektor INTOSAI GOV 90100



2. UPRAVLJACKA ODGOVORNOST-POJAM | ZAKONSKA OBAVEZA

Upravljacka odgovornost prepoznata je kao jedan od osnovnih principa oblasti
internih finansijskih kontrola u javhom sektoru (eng. Public Internal Financial
Control, skr. PIFC). U tom smislu, Evropska komisija je definirala osam principa
koji trebaju posluziti kao osnova za efikasnu javnu internu kontrolu, a upravljacka
odgovornost je upravo jedan od njih®.

Zakon o FUK, vodeci se principima Evropske komisije, definirao je upravljacku
odgovornost kao obavezu rukovodilaca na svim nivoima upravljanja u
organizaciji da sve poslove obavljaju zakonito, poStujuci principe ekonomiénosti,
efektivnosti, efikasnosti i javnosti, kao i da za svoje odluke, postupke i rezultate
odgovaraju onome koji ih je imenovao ili im prenio odgovornost.®

Zakonski okvir ureduje upravijacku odgovornost rukovodilaca organizacija i
omogucava rukovodiocu organizacije da prenese ovlastenja i nadleznosti na
druga lica, medutim, ukupna i kona¢na nadleznost, ovlastenje i odgovornost lica
zaduzenih za upravljanje (ministri, viSi rukovodioci, upravljacki organi) jeste da
imaju nadleznost, ovlastenje i naposljetku odgovornost za sve aspekte
funkcioniranja tog korisnika javnih sredstava, njegove rezultate i utjecaj.’

Dakle, koncepti ovladtenja, odgovornosti i nadleZznosti su medusobno uslovljeni
i povezani:

Odgovornost Nadleznost

Ovlastenje

Slika 1. Povezanost ovlastenja, odgovornosti i nadleznosti

”»

5 Principi koje je definisala Evropska komisija objavljeni su u dokumentu ,Principi javne interne kontrole
(Principles of Public Internal Control, Position Paper No. 1, Ref. 2015-1
http://ec.europa.eu/budget/pic/lib/docs/2015/CD02PrinciplesoPIC-PositionPaper.pdf

6 Clan 3. ta¢ka 22. Zakona o FUK

7 Principi interne kontrole u javnom sektoru, Zajednicki stav br. 1, Interna kontrola u javnom sektoru i pristup EU,
2015-1, str. 8.



http://ec.europa.eu/budget/pic/lib/docs/2015/CD02PrinciplesoPIC-PositionPaper.pdf

Nadleznost predstavlja sposobnost ili pravo da se nalozi donoSenje odluka koje
se odnose na koriStenje delegiranih resursa (ljudskih, finansijskih), u svrhu
ostvarivanja ciljeva koji su obuhvaceni datim ovlastenjima.

Ovlastenje predstavlja obavezu izvrSenja dodijeljenih zaduzZenja/duznosti. Ono
se dodjeljuje na osnovu nadleznosti davaoca ovlaStenja — prava na postupanje,
i sa sobom nose odgovornost.

Odgovornost® predstavlja obavezu da se onima koji su dodijelili odredena
ovlastenja odgovara za ispunjavanje tih ovlasStenja (obaveza postupanja).
Odgovornost obuhvata i davanje informacija, kao i obrazlozenja i razloga za
provodenje odredenih postupaka, aktivnosti ili odluka.

Lice kojem je dodijeljeno ovlastenje, odgovornost u pravom smislu te rijeci
demonstrira kada jasno istakne $ta namjerava da poduzme, nacin na koji ¢e to
ostvariti i u kojoj mjeri, ostvari predvideno, te prikaze Sta je uCinjeno.

Primjena upravljaCke odgovornosti zahtijeva modernizaciju pristupa upravljanju
u javnom sektoru, u odnosu na tradicionalan nacin upravljanja organizacijom.

Tradicionalan
nacin
upravljanja

Moderan nacin -
upravljanja

Slika 2. Nacini upravljanja u organizaciji u primjeni upravljaCke odgovornosti

Kod tradicionalnog nacina upravljanja, fokus upravljanja i kontrole je najCesce
na pracenju izvrSenja budzZeta/finansijskog plana i troSenja finansijskih
sredstava, kao i uskladenosti sa zakonskim zahtjevima. Veoma malo ili nimalo
paznje se posvecuje ostvarivanju ciljeva i pokazateljima uc€inka, pa shodno tome,
efikasnosti i efektivnosti u troSenju javnih finansijskih sredstava, ¢ime se manje
podrzava upravljacka odgovornost.

Moderan nacin upravljanja zahtijeva da se sam proces upravljanja posmatra u
Sirem smislu, pri ¢emu upravljanje podrazumijeva ,uspostavljanje plana ili mape
puta za ciljeve koje je potrebno ostvariti, opredjeljivanje sredstava za realizaciju
plana u skladu sa predvidenim rokovima, kao i utvrdivanje onoga $to je zaista
ostvareno u poredenju sa prvobitno planiranim, utvrdivanje odstupanja i razloga
odstupanja, kao i njihovo uno$enje u prvobitne planove i odluke o opredjeljivanju
sredstava. Rukovodstvo snosi odgovornost, §to zahtijeva postojanje
transparentnosti. Odgovornost zavisi od jasnoce i razumljivosti izvje$tavanja,

& Principi interne kontrole u javnom sektoru, Zajednicki stav br. 1, Interna kontrola u javnom sektoru i pristup EU,
2015-1, str. 7.
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kao i kapaciteta lica kojima se informacije dostavljaju na pregled, razmatranje i
osporavanje.“?

U tom smislu upravljatka odgovornost treba da bude povezana i uskladena sa
ciklusima planiranja i kontrole (od obaveze izvrSenja, prava postupanja do
izvjeStavanja koje treba potvrditi da li su postovana pravila, ili nisu, u kojem
slu€aju je potrebno obrazloziti odstupanja).

Dakle, upravljaCka odgovornost podrazumijeva odgovornost za sve aspekte
upravljanja i donoSenja odluka, od planiranja do izvjeStavanja, te od delegiranja
do kontrole, a obuhvata obavezu rukovodioca da kroz sistem finansijskog
upravljanja i kontrole osigura uskladenost poslovanja sa zakonima, ostalim
propisima i internim procedurama, te usmjerenost poslovanja na rezultate
(u€inak, uspjesnost), postujuéi principe transparentnosti u radu organizacija
javnog sektora:

Poslovanje u skladu sa
zakonima, regulativom i
internim propisima

UPRAVLJACKA
TRANSPARENTNOST ‘ ODGOVORNOST

Ekonomic¢no, efikasno i
efektivno ispunjavanje
ciljeva i politika

Ekonomiéna, efikasna i efektivna
realizacija ciljeva i politika u
skladu sa zakonima, ostalom
regulativom i internim propisima

Slika 3. Koncept upravljacke odgovornosti

Bitno je naglasiti da zahtjev za primjenu koncepta upravljacke odgovornosti
predstavlja novi zahtjev za organizacije javnog sektora u procesu evropskih
integracija Bosne i Hercegovine, medutim propisi koji su na snazi za organizacije
javnog sektora u Federaciji BiH ve¢ sadrze odredbe koje su vezane za
upravljacku odgovornost i koje podrzavaju navedeni koncept.

U nastavku je data tabela u kojoj je dat primjer zakonskih, podzakonskih i drugih
odredbi koje podrzavaju koncept upravljatke odgovornosti u javhom sektoru u
Federaciji BiH:

° Noel Hepworth, Upravljatka odgovornost, temelj sistema IFKJ; Konferencija o IFKJ, Brisel, septembar 2009, str.
2, ReSPA, Radni dokument
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Tabela 1. Pregled pojedinih odredbi koje podrZavaju koncept upravljacke odgovornosti u javnhom sektoru u Federaciji BiH

PODRUCJE ZAJEDNICKO ZA SVE DrEE A e .

ODGOVORNOSTI KORISNIKE BUDZETSKI KORISNICI VA e oK JAVNA PREDUZECGA
Rukovodilac korisnika Rukovodilac budzetskog korisnika je Rukovodilac vanbudzetskog | Uprava je duzna izraditi i
javnih sredstava odgovoran za zakonito i namjensko korisnika (direktor fonda) nadgledati realizaciju
odgovoran je da ciljeve koriStenje sredstava. odgovoran je za poslovanje | trogodiSnjeg plana
organizacije ostvaruje (Clan 44. stav 1. tacka 1. Zakona o budZetima u | fonda, namjensko tro$enje poslovanja za javno
upravljanjem tim Federaciji Bosne i Hercegovine'?) sredstava i zakonitost rada. | preduzece.
sredstvima na zakonit,
ekonomican, efikasan i Budzetski korisnici odgovorni su za (Clan 11. tacka c), ¢lan 23. i
efektivan nadin zakonito, namjensko, efikasno i ¢lan 24. Zakona o javnim

ODGOVORNOST | (élan 12. stav 2. Zakona o ekonomiéno raspolaganje budzetskim (prema odredbama iz statuta preduzecima u FBiH)*?

RUKOVODILACA | FUK) sredstvima. donesenih na temelju posebnih

ZA CILJEVE | BudZetski korisnici odgovorni su za potpunu | zakona o osnivanju fonda)

KORISTENJE i pravovremenu naplatu prihoda i primitaka

SREDSTAVA iz svoje nadleznosti, za njihovu uplatu u Rukovodenje Zavodom

budzet i za izvrSavanje svih rashoda i .
izdataka u skladu sa propisima. Za zakonitost rada Zavoda
. oy . odgovoran je direktor koji ima
(¢lan 46. Zakona o budzetima u FBiH) svojega zamjenika. Direktor
Budzetski korisnici odgovorni su za potpuno predstavija | zastupa zavod.
i pravovremeno uplacdivanje svih prihoda i
primitaka na jedinstveni racun trezora.
(¢lan 23. Zakon o trezoru u FBiH)*!
Rukovodilac korisnika Odgovornost za planiranje i stvaranje Uprava moze na jednog ili

DELEGIRANJE javnih sredstava moze u obaveza, u okviru odobrenog budzeta, Kantonalni zavod vise svojih ¢lanova izvrsiti

OVLASTENJA | skladu sa vazeCom odnosno finansijskog plana, iskljucivo je na | zdravstvenog osiguranja, po | prijenos svake od

ODGOVORNOSTI | regulativom o unutrasnjoj | rukovodiocu budzZetskog korisnika. ovlastenju direktora duznosti, uz jednoglasnu
organizaciji i nacinu rada Kantonalnog zavoda pisanu saglasnost

10 Sluzbene novine FBiH", br. 102/13, 9/14, 13/14, 8/15, 91/15, 102/15, 104/16, 5/18, 11/19i 99/19
11 Sluzbene novine FBiH“, br. 26/16 i 3/20
12 Sluzbene novine FBiH*, br. 8/05, 81/08, 22/09i 109/12




PODRUCJE ZAJEDNICKO ZA SVE DrEE A e .

ODGOVORNOSTI KORISNIKE BUDZETSKI KORISNICI VA e oK JAVNA PREDUZEGA
prenijeti ovlastenja na Odgovornost za pravilnost i tacnost unosa zdravstvenog osiguranja, nadzornog odbora, ali ¢e
druge zaposlene u podataka je na licu koje je ovlasteno da vrSi | mogu zastupati i drugi radnici | uprava i dalje biti
organizaciji. prijenos. u poslovima iz svoje odgovorna za izvrSenje

Ovjeravanije i potpisivanje knjigovodstvenih | nadleznosti. svake od prenesenih
PrenoSenjem ovlastenja isprava na osnovu kojih se vrsi unos duznosti.
prenosi se i dio podataka, vrsi rukovodilac budzetskog (¢lan 13. Statuta Zavoda
odgovornosti na tog korisnika ili lice koje je on pismeno ovlastio. | zdravstvenog osiguranja
zaposlenika, medutim Zenicko-dobojskog (¢lan 21., Zakona o javnim
preno$enje ovlastenja i (Glava 3, ¢lan 2, tacka 8. Uputstva za kantona)!* preduzeéima u FBiH)®
odgovornosti ne iskljuuje | izvrSavanje budzeta sa Jedinstvenog racuna
odgovornost rukovodioca | Trezora)®
korisnika javnih
sredstava.
(Clan 13. Zakon o FUK)

Sekretar organa drzavne sluzbe Direktor Sredis$nje sluzbe Uprava je duznai
UpravljaCka odgovornost - obavlja poslove od znacaja za - rukovodi SrediSnjom odgovorna:
je obaveza rukovodilaca unutradnju organizaciju i rad organa sluzbom a) za dosljedno

ODGOVORNOST _svih_nivoa kod korisnika drzavne sluzbe, koordinira radom - predlaze direktoru provodenje_ etickog

SREDNJEG | javnih sredsta_va_l da sve odjela i sektora, saraduje izmedu z_avodf';_l program rada, kodeksa u javhom

NIZEG poslov_e obavquju ' organa i drugih .tij_ela drzavne sluzbe i financijski plan, preduze_éu,

RUKOVODSTVA zakonito, postujuéi preduzeca, realizira program rada donoSenje opcih akata, b) da osigura da sva
principe ekonomi¢nosti, organa drzavne sluzbe i odgovoran je uputstava i drugih akata | odgovorna lica postupaju
efektivnosti, efikasnosti i za koristenje finansijskih, materijalnih i zavoda u skladu sa eti¢kim
javnosti, kao i da za svoje ljudskih potencijala koji su mu - prati prikupljanje kodeksom tako sto Ce se

povjereni i obavlja druge poslove koje sredstava doprinosa protiv lica koja krse

13 SluZbene novine FBiH", broj: 34/16
14 SluZbene novine ZDK“, broj: 11/16
15 Sluzbene novine FBiH*, br. 8/05, 81/08, 22/09 i 109/12




PODRUCJE
ODGOVORNOSTI

ZAJEDNICKO ZA SVE
KORISNIKE

SPECIFICNOSTI

BUDZETSKI KORISNICI

VANBUDZETSKI
KORISNICI

JAVNA PREDUZECA

odluke, postupke i
rezultate odgovaraju
onome koji ih

je imenovao ili im prenio
odgovornost;

Clan 3. tadka 21) Zakona
o FUK

Osim rukovodioca
korisnika javnih
sredstava, za
uspostavljanje,
provodenje i razvoj FUK
odgovorni su rukovodioci
osnovnih organizacionih
jedinica, odnosno osobe
na koje je rukovodilac
korisnika javnih sredstava
prenio ovlastenja u skladu
sa ¢lanom 13. Zakona o
FUK.

(¢lan 5. stav (2) Pravilnika
o provodenju FUK)®

mu odredi rukovodilac organa drzavne
sluzbe
- zasvoj rad i upravljanje odgovara
rukovodiocu organa uprave
Rukovodilac uprave i ustanove koje se
nalaze u sastavu ministarstva
- rukovodi upravom, odnosno
ustanovom u skladu sa zakonom
- odgovara ministru i Vladi

Pomoénik rukovodioca organa drzavne

sluzbe

- obavlja poslove rukovodnog karaktera
unutar osnovne organizacione jedinice
i odgovoran je za koristenje
finansijskih, materijalnih i ljudskih
potencijala dodijeljenih osnovnoj
organizacionoj jedinici

- za svoj rad i upravljanje odgovara

rukovodiocu organa drzavne sluzbe

Sef unutrasnje organizacione jedinice

- rukovodi jedinicom i obavlja sloZenije
poslove i odgovoran je za koristenje
finansijskih, materijalnih i ljudskih
potencijala dodijeljenih unutrasnjoj
organizacionoj jedinici

- za svoj rad odgovara pomocniku,
odnosno sekretaru organa drzavne

brine o zakonitom radu
na rjieSavanju o pravima
zakljucuje ugovor o radu
sa zaposlenicima u
Sredisnjoj sluzbi i
odluéuje o pravima i
obavezama zaposlenika
za svoj rad odgovara
Upravnom odboru i
direktoru Zavoda

Sef unutradnje organizacione
jedinice (sektora, odjeljenja i
odsjeka)

odgovorni za poslove iz
nadleznost osiguranja
(penzijskog,
zdravstvenog,
zaposljavanja); planove i
analize finansijskog
poslovanja, rjeSavanje u
drugom stepenu; mati¢ne
evidencije; IT i sl.)

(prema odredbama iz Statuta)

navedeni kodeks provesti
disciplinski postupak.

Uprava moze na jednog ili
vise svojih ¢lanova izvrsiti
prijenos svake od
navedenih duznosti, uz
jednoglasnu pisanu
saglasnost nadzornog
odbora, ali ¢e uprava i
dalje biti odgovorna za
izvrSenje svake od
prenesenih duznosti.

Clan 21. Zakona o javnim
preduzecima

16 Sluzbene novine FBiH“, br. 6/17 i 3/19




SPECIFICNOSTI

PODRUCJE ZAJEDNICKO ZA SVE .
ODGOVORNOSTI KORISNIKE BUDZETSKI KORISNICI VA e oK JAVNA PREDUZEGA
sluzbe ako nema pomocnika
rukovodioca
(¢lan 8. do ¢lan 12. Zakon o drZzavnoj sluzbi u
FBiH koji se sukladno ¢lanu 74a moze
primjenjivati u kantonima u skladu sa zakonima
kantona)
Rukovodilac korisnika Rukovodilac budzetskog korisnika U ispunjavanju svojih
javnih sredstava odgovoran je za efikasno i uspjeSno obaveza i odgovornosti
odgovoran je za funkcioniranje sistema finansijskog nadzorni odbor i uprava
uspostavljanje, razvoj i upravljanja i kontrola u okviru budzetom duZni su poticati na
implementaciju utvrdenih sredstava. odgovorno koristenje i
odgovarajuceg, Rukovodilac budzetskog korisnika kontrolu imovine i resursa
efikasnog, efektivnog i obavezan je na godiSnjem nivou podnijeti javnog preduzeca, te
ekonomic¢nog FUK-a. Izjavu o fiskalnoj odgovornosti. aktivno u€estvovati u
ODGOVORNOST (Clan 44. stav 1. taCka 2. i stav 2. Zakona 0 kontroli provodenja

RUKOVODILACA
ZA USPOSTAVU |
RAZVOJ FUK |
IZRADU
INTERNIH
PROPISA

Rukovodilac korisnika
javnih sredstava
odgovoran je za izradu
internih propisa o FUK-u i
za implementaciju FUK-a
u svim organizacionim
jedinicama u organizaciji,
postujuéi principe
zakonitosti, finansijskog
upravljanja i
transparentnosti u skladu
sa standardima interne
kontrole.

(Clan 12. st. (1) i (3) Zakona
o FUK)

budzetima u FBiH)

Odgovorna lica budzetskih korisnika
uspostavljaju i odrZzavaju sistem upravljanja
i racunovodstvene kontrole nad odobrenim
budzetima i odobrenim finansijskim
planovima, operativnim budzetima,
naplatama prihoda i primitaka i budzetskim
izdacima i isplatama.

(¢lan 12. stav 2. Zakona o trezoru u FBiH)

vazecih zakona,
pravilnika i drugih propisa
u javnom preduzecu.

(¢lan 16. i 17. Zakona o
javnim preduzec¢ima u FBiH)
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3. PREDUSLOVI ZA RAZVOJ UPRAVLJACKE ODGOVORNOSTI

Da bi u organizaciji postojalo stimulativho okruZenje za primjenu koncepta
upravljacke odgovornosti, prethodno treba postojati svojevrsna kultura
odgovornosti i transparentnosti, koja je sastavni dio svih aktivnosti koje se provode
u organizaciji i u kojoj u€estvuju svi rukovodioci i zaposleni.

Koncept upravljatke odgovornosti zahtijeva postojanje odgovornosti za rad unutar
okvira jasno dodijeljenih i delegiranih nadleznosti, gdje je odgovornost rukovodilaca
usmjerena na ucinak, a ne samo na uskladenost poslovanja sa propisima. Dakle,
veca odgovornost je u direktnoj vezi sa boljim u€inkom, a unapredenje ucinka je
presudno za ostvarivanje sveukupnih reformskih ciljeva javne uprave. Upravo iz tog
razloga su reforme javne uprave i reforme upravljanja javnim finansijama krovne
reforme u okviru kojih se obavezno nalazi koncept internih finansijskih kontrola, od
Cijeg razvoja direktno zavisi i stepen upraviljacke odgovornosti u javhom sektoru.

Naime, u javnom sektoru koncept upravljacke odgovornosti funkcionira zajedno sa
internom finansijskom kontrolom, koja je osmisljena da kroz dobro upravljanje
rizicima poveca stepen realizacije zadatih ciljeva i osigura najvaznije sisteme i
strukturu za ostvarivanje ciljeva korisnika javnih sredstava koji se odnose na
poslovne aktivnosti, uskladenost i izvjeStavanje. Upravo iz tog razloga, preduslovi
za uspjesnu primjenu upravljacke odgovornosti su isti oni preduslovi za uspjeSno
funkcioniranje internih finansijskih kontrola, kako je prikazano na sljedecoj slici:

uskladenost propisa

%) jasno definirani ciljevi
>0
S w
$ § odgovarajuc¢a raspodjela
&0 resursa
O
Vs -
,\7' (@)
~ & strukturalne reforme
S
00
o' X
Q° KN reforma budzeta
7 o
gL
S

Slika 4. Preduslovi za primjenu upravljacke odgovornosti
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Kako bi se unaprijedila efektivnost koncepta upravljake odgovornosti, potrebno je,
izmedu ostalog, uraditi sljedece:

provesti reformu pravnog okvira koji treba da pruzi ve¢u nedvosmislenost i
izvjesnost u pogledu uloga i nadleznosti rukovodstva i zaposlenika, ukljuCujuci i
odgovornost nadleznim institucijamattijelima. Efektivnost pravnog okvira zahtijeva
i kontinuirano praéenje propisa i pravovremeno revidiranje vlastitih internih akata
kako bi oni bili azurni i uskladeni sa reformskim principima i zahtjevima;

voditi racuna o “tonu” rukovodstva koji podrazumijeva uspostavu dobrog modela
ponasanja rukovodstva koje sluzi kao dobar primjer ostalima, uz postivanje
zaposlenih, ohrabrivanje i uCestvovanje u otvorenim diskusijama;

imati razvijeno eticko okruzenje i eticke vrijednosti kroz unapredenje etickog
kodeksa, edukacija u pogledu etiCkog ponasanja i promociju jednakog postupanja
viSeg rukovodstva prema svim zaposlenim;

preispitati kadrovsku politiku, ukljuujuéi uslove angazovanja visih rukovodilaca
(ravnoteza izmedu ocCekivanja i kapaciteta), adekvatnost naknade u odnosu na
ostvareni ucinak, te pitanje primjene sistema nagrada i sankcija;

kontinuirano unapredivati postupak definiranja i objelodanjivanja ciljeva i
usredotoCiti se na procese, a ne na organizacione jedinice. Rukovodioci koji
zaposlene ukljuuju u postupak definiranja cilieva i oc€ekivanja, mogu
pretpostaviti da ¢e zaposleni imati jasniju sliku o tome to se od njih oCekuje, Sto
Ce se odraziti na rezultat;

integrisati upravljanje rizicima u procese planiranja i donosenja odluka i
uspostaviti efikasne i efektivhe kontrolne aktivnosti koje ¢e osigurati efikasno
upravljanje prihodima, rashodima, imovinom i obavezama;

povezati strateSko i operativho planiranje sa finansijskim planom i
uspostaviti balans u pogledu resursa kao i o€ekivanja u pogledu ucinka (u
tu svrhu potrebno je utvrditi mjerila efikasnosti za izvjeStavanje o u€inku);

pojednostaviti i razjasniti linije izvjeStavanja i sadrzaj izvjestaja vodeci posebnu
paznju o transparentnosti - da razli€iti nivoi unutar organizacije budu podjednako
informisani, narocito o procesu odlucivanja i ishodima tih odluka, imajuéi u vidu da
odsustvo informacija i komunikacije mozZe ozbiljno ugroziti efektivnost organizacije;

koristiti informacije o ostvarenom ucinku za stjecanje novih znanja i iskustava,
ostvarivanje najbolje vrijednosti za uloZzena sredstva, te pozivanje na odgovornost
onih koji su bili zaduzeni za taj proces;

pratiti i procjenjivati adekvatnost, efikasnost i efektivhost uspostavljenog sistema
finansijskog upravljanja i kontrola, u cilju unapredenja postojeceg stanja, posebno
putem nezavisne i nepristrane interne revizije koja, kao takva, dalje
unapreduje odgovornost i transparentnost poslovanja i kojoj treba posebno
dati na znacaju.
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Dakle, primjena koncepta upravljaCke odgovornosti u organizaciji, zahtijeva
realizaciju preduslova u svim segmentima, krenuvs$i od regulatornih promjenai tona
na vrhu, pa do kadrovskih kapaciteta i izvjeStavanja.

U organizaciji treba postojati efikasan i efektivan sistem koji ¢e omoguditi
blagovremene i pouzdane upravljacke informacije o tro§kovima, uc€incima, kvaliteti
I postignutim rezultatima u odnosu na ciljeve, kako bi rukovodioci mogli procijeniti
vrijednost za novac ili poduzeti korektivne mjere u slu€aju prekoraenja zbog
povecanih troSkova ili smanjenih prihoda.

Poseban fokus je stavljen na ucinak u provodenju javnih politika, koji treba da
pozitivno utjeCe na ekonomske, socijalne, kulturolo$ke i druge promjene i istakne
i osnazi vrijednosti javnog sektora.

N
e Svi resursi: finansijski, ljudski i materijalni - potrebni za

Ulazna provodenje aktivnosti

sredstva

: ;
%

J

N
* Poduzeti postupci za koje su angaZovana ulazna sredstva
u cilju postizanja konkretnih ostvarenja

\§

e Direktni, ostvareni rezultati na neodreden rok

Ostvarenja

e Kratkorocni i srednjorocCni efekti ostvarenja
J

. . . . . . . . . . -\
e Pozitivni i negativni, neposredni i posredni, namjeravani
i nenamjeravani dugorocni efekti

J

Slika 5. Rezultati adekvatno primijenjenog koncepta upravljacke odgovornosti
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4. ODGOVORNOST RUKOVODSTVA ZA FINANSIJSKO UPRAVLJANJE
| KONTROLU

Finansijsko upravljanje i kontrola zasniva se na upravljanju rizicima i uvodi se radi
unapredenja upravljanja i odlu€ivanja u realizaciji ciljeva organizacije, a narocito opcih
cilleva kao Sto su: uskladenost poslovanja sa propisima, planovima, ugovorima,
politikama i procedurama, obavljanja aktivnosti na pravilan, etican, ekonomican,
efikasan i efektivan nacin, zastita imovine, obaveza i drugih resursa od gubitaka
koji mogu nastati loSim upravljanjem, neopravdanim troSenjem i koriStenjem, te
zastita od nepravilnosti, zloupotrebe i prevara, kao i pouzdano, potpuno i
pravovremeno finansijsko izvjeStavanje i pracenje rezultata poslovanja.’

Prema Zakonu o FUK, rukovodilac korisnika javnih sredstava odgovoran je:

v’ za uspostavljanje, razvoj i implementaciju odgovaraju¢eg, efikasnog, efektivnog i
ekonomi¢nog FUK-a u organizaciji,

v' da ciljeve korisnika javnih sredstava ostvaruje upravljanjem tim sredstvima na zakonit,
ekonomican, efikasan i efektivan nacin.

v zaizradu internih propisa o FUK i za implementaciju sistema FUK u svim organizacionim
jedinicama u okviru organizacije u odnosu na sve programe i procese koji se izvrSavaju,
postujuéi principe zakonitosti, finansijskog upravljanja i transparentnosti u skladu sa
standardima interne kontrole*®.

Kroz sistem FUK, pored ostalog, usmjeravaju se i kontroliSu finansijski ucinci poslovanja,
a finansijski ucinci prisutni su u pozadini svake odluke, svake aktivnosti, svega $to se
dogada u poslovanju i vezani su za realizaciju ciljeva, funkcija i procesa. Rukovodioci na
svim nivoima upravljanja, dono$enjem i provodenjem odluka stvaraju finansijske uc€inke i
utjeu na realizaciju ciljeva i funkcija. Rukovodioci su stoga odgovorni za postignute
ili nepostignute rezultate i za finansijske ucinke koji proizlaze iz njihovih
postupaka, a Cije se krajnje posljedice vide na stanju prihoda, rashoda, imovine i
obaveza.

Npr. nakon $to je korisniku javnih sredstava odobren predvideni budzet/finansijski plan,
on treba odraZavati prioritete korisnika. Kod navodenja aktivnosti u poslovanju koje se
realizuju tokom jedne finansijske godine, naglaSava se znacaj internih kontrola i navodi
na koji je nacin vrSeno upravljanje prihodima, rashodima, imovinom i gubicima. Ovo
upravljanje resursima podrazumijeva uspostavljanje adekvatnih procedura, osiguravanje
finansijskih sredstava za rad, pra¢enje raspolaganja sredstvima i upravljanje prihodima,
rashodima, imovinom i obavezama. U cilju ostvarivanja odgovornosti, rukovodstvo mora
da zna da li je upravljanje sredstvima i uslugama bilo dobro i u tu svrhu mora da provede
ocjenu i analizu rashoda u poredenju sa izvrSenim uslugama i ostvarenim javnim

YObuhvata sve finansijske i nefinansijske procese i aktivnosti u poslovanju i provodi se u svim organizacionim
jedinicama i na svim nivoima korisnika javnih sredstava, a posebno obuhvata poslovne transakcije vezane uz prihode
i primitke, rashode i izdatke, nabavku, ugovaranje, povrate pogresno uplacenih iznosa, imovinu i obaveze

18 Clan 12. Zakona o FUK (Upravljagka odgovornost)
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interesom. Postupak pracenja se odvija tokom cijele godine, dok se ocjena sprovodi na
kraju finansijske godine. Na osnovu dobijenih nalaza, postavljaju se osnove za buduce
pruzanje usluga i finansijsko planiranje.

Odgovornosti rukovodilaca u pogledu finansijskog upravljanja se mogu utvrditi npr. kroz
sljedece:

- programi koji se provode u organizaciji trebaju biti realizovani kroz ostvarivanje
koncepta ,najbolja vrijednost za novac*;

- odluke se donose blagovremeno i na osnovu pouzdanih finansijskih informacija i
analiza;

- uspostavljene su troSkovno prihvatljive interne kontrole u cilju o€uvanja imovine i
informacija;

- uspostavljeno je odgovarajuce okruZenje koje omogucava zaposlenicima da svoja
zaduzenja obavljaju na pravilan i pravi¢an nacin;

- uspostavljen je mehanizam koji osigurava da rukovodioci na svim nivoima mogu
da izvijeste o vlastitom ucinku i finansijskoj odgovornosti;

- strukture finansijskog upravljanja su u skladu sa tekuc¢im i predvidenim buducim
potrebama organizacije;

- u cilju ostvarivanja ovih zaduzenja, rukovodioci organizacija treba da zahtijevaju
od rukovodilaca organizacionih jedinica da pribave odgovarajuce dokaze kao
potvrdu ostvarenosti navedenih zakljuCaka.

Rukovodioci koji organiziraju poslovanije, predlazu i donose odluke, te provode aktivnosti
trebaju preuzimati odgovornost i za:

- rizike vezane za podrucja poslovanja za koje su nadlezni i kojima trebaju upravljati;
- kontrolne aktivnosti koje trebaju uspostaviti i provoditi;
- kontinuirano praéenje sistema internih kontrola i blagovremeno azuriranje.

Najvazniji rizik sa kojim se suo€avaju svi korisnici javnih sredstava jeste mogucnost
prekomjerne koncentracije odlucivanja u rukama najviSeg rukovodstva, te je iz tog razloga
neophodno osigurati sistem ujednaCene raspodjele nadleznosti. U cilju reagovanja na
moguce finansijske i operativne rizike i izbjegavanje bilo kakvog sukoba interesa, javlja
se neizbjezna potreba za uspostavljanjem snaznog kontrolnog okruzenja, kao i za jasnim
definiranjem linija ovlastenja, odgovornosti i izvje$tavanja.*®

Zadovoljavajuéi sistem odgovornosti zahtijeva da svi akteri izvrS§avaju svoje funkcije i
ispunjavaju svoje obaveze ekonomicno, efikasno i efektivno i iako svi zaposlenici snose
odgovornost za izvrSenje svojih funkcija, viSe rukovodstvo ipak ima veéi obim
odgovornosti u vezi sa sredstvima datim na raspolaganje. U tom smislu, rukovodilac
organizacije snosi krajnju odgovornost za to kako organizacija kojoj je na Celu posluje,
ostvaruje li postavljene ciljeve, radi li na zakonit, pravilan, ekonomican, efikasan i

19 Accountability and good governance in the public sector (Odgovornost i dobro upravljanje u javhom sektoru), Glinther Witthoft
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efektivan nacin, medutim koliko ¢e rukovodilac organizacije biti uspjeSan u tome, ovisi i
kako ostali, njemu podredeni rukovodioci usmjeravaju i kontroliSu resurse koji su im dati
na raspolaganje za realizaciju funkcija i zadataka, te koje rezultate postizu u okviru njima
datih nadleznosti.

Dakle, rukovodilac organizacije odgovoran je da osigura sveukupnu uspostavu i razvoj
FUK za cjelokupnu organizaciju, a rukovodioci na nizim nivoima odgovorni su uspostaviti
i razvijati FUK u okvirima svoje nadleznosti.

Snazan sistem internih kontrola je vazan za realizaciju politika u javhom sektoru i
ostvarivanje planiranih ishoda kroz primjenu finansijske discipline, strateSke alokacije
resursa, efikasnog pruzanja usluga i odgovornosti. U konacnici, neophodno je da korisnici
javnih sredstava koji su zaduZeni za provodenje vladinih politika, svoj posao obavljaju na
nacin kojim se osigurava efektivno pruzanje usluga i odgovarajuéa vrijednost za ulozeni
novac.

U Tabeli 2. dat je primjer Sta moZe ukljuCivati sveukupnu odgovornost rukovodioca
organizacije, a u kojim podrucjima poslovanja odgovornost trebaju preuzeti ostali
rukovodioci, Sto treba biti formalno i jasno uredeno kroz sistem delegiranja ovlastenja i
odgovornosti (detaljnije pojasnjeno u poglavlju 5. Smjernica).
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Tabela 2. Okvirni pregled raspodijele ovlastenja i odgovornosti razli¢itih nivoa upravljanja

KLJUCNA PODRUCJA |
PROCESI POSLOVANJA

RUKOVODILAC ORGANIZACIJE

RUKOVODIOCI OSNOVNIH/UNUTRASNJIH
ORGANIZACIONIH JEDINICA

Organizaciona struktura

Uspostava cjelokupne unutradnje organizacije koja je
prikladna funkcijama i zadacima organizacije, s jasno
definiranim ovlastenjima i odgovornostima za efikasno i
efektivno provodenje poslovnih cilieva i KkoriStenje
finansijskih sredstava dodijeljenih za njihovo provodenje.

- Prijedlog unutrasnje organizacije/sistematizacije

osnovnih/unutrasnjih organizacionih jedinica
kojima rukovode, prijedlozi opisa poslova i
zadataka za realizaciju funkcija i procesa za
koje su nadlezni.

Stratesko i srednjoro¢no
planiranje

Odobrava izradu i provodenje strateskih i drugih planova
(trogodiSnji planovi rada), kao i programa za ostvarivanje
poslovnih ciljeva organizacije.

Utvrdivanje i realizacija poslovnih ciljeva iz
njihove nadleznosti koji moraju biti u skladu sa
ciljevima i sredstvima organizacije.

Utvrdivanje pokazatelja uspjeSnosti na temelju
kojih se omogucava izvjeStavanje o postignutim
rezultatima i u€incima iz njihove nadleznosti.

Finansijsko planiranje i
izvrSenje

Odobrava izradu i realizaciju finansijskog plana organizacije
(sveukupnog budzetskog zahtjeva) u skladu sa strateSkim i
drugim planovima, postujuci zakone i propise, te principe
ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti.

Izrada budzZetskog =zahtjeva za sredstava
potrebna za realizaciju ciljeva, funkcija,
aktivnosti i procesa iz njihove nadleznosti, na
utemeljenim i opravdanim osnovama.

Predlaganje prioriteta finansiranja iz njihove
nadleznosti u okvirima odobrenih limita.

Upravljanje dodijeljenim sredstvima u skladu s
prenesenim ovlastenjima i odgovornostima, na
pravilan, zakonit, eti€an, ekonomican, efikasan i
efektivan nacin.
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KLJUCNA PODRUCJA |
PROCESI POSLOVANJA

RUKOVODILAC ORGANIZACIJE

RUKOVODIOCI OSNOVNIH/UNUTRASNJIH
ORGANIZACIONIH JEDINICA

IzvjeStavanje

Uspostava sistema izvjeStavanja u skladu sa prenesenim
ovlastenjima i odgovornostima radi pracenja finansijskih i
nefinansijskih rezultata, izrade propisanih izvjeStaja u
zakonskim rokovima, te pracenje ucinaka ostvarenih
dodijeljenim finansijskim sredstvima.

Uspostava i odrzavanje baza podataka koje
osiguravaju azurne, tac¢ne i cjelovite podatke za
praéenje finansijskih i nefinansijskih rezultata za
koje su nadlezni.

Izrada tacnih, cjelovitih i azurnih izvjeStaja za
koje su nadlezni.

Upravljanje rizicima

Uspostava, funkcioniranje i razvoj procesa upravljanja
rizicima.

Upravljanje strateSkim rizicima organizacije

Upravljanje rizicima koji mogu utjecati na
ostvarenje poslovnih ciljeva iz njihove nadleznosti.

Kontrolne aktivnosti

Usvajanje internih akata kojima se razraduju kontrolne
aktivnosti i zaduzuju organizacione jedinice i zaposlenici za
njihovo provodenje, a radi osiguranja zakonitosti,
pravilnosti, ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u
upravljanju prihodima, rashodima, imovinom i obavezama

Provodenje i razvoj kontrola u poslovnim
procesima, programima, projektima i
aktivnostima u kojima sudjeluju i/ili za koje su
nadlezni radi ostvarenja poslovnih ciljeva i
osiguranja zakonitog, pravilnog, ekonomiénog,
efikasnog i efektivhog raspolaganja finansijskim
sredstvima dodijeljenim u nadleznost.

Prijedlozi za unapredenje internih akata kojima
se ureduju kontrolne aktivnosti u organizaciji.

Informacije i komunikacije

Uspostava efikasnih i efektivnih  informacijskih i
komunikacijskih sistema unutar organizacije.

Uspostava nacCina saradnje i komunikacije s drugim
organizacijama, uklju€ujuéi i sistem izvjeStavanja prema
njima (npr. prema Federalnom ministarstvu finansija, prema
kantonalnim ministarstvima finansija, prema osniva¢ima u
slu¢aju pravnih lica kojima je osniva¢ Federacija/kanton i
sli¢no).

Azurni, tacni, pouzdani, pravovremeni podaci,
informacije i izvjestaji.

Prijedlozi za unapredenje informacijskih i
komunikacijskih sistema.
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KLJUCNA PODRUCJA |
PROCESI POSLOVANJA

RUKOVODILAC ORGANIZACIJE

RUKOVODIOCI OSNOVNIH/UNUTRASNJIH
ORGANIZACIONIH JEDINICA

Praéenje i procjena sistema
FUK

Praéenje i vrednovanje postignutih rezultata i ucinaka
organizacije;

Redovno i periodicno pracenje i procjena efikasnosti i
efektivnosti sistema internih finansijskih kontrola;

Godidnja samoprocjena sistema internih finansijskih
kontrola za izradu godisnjeg izvjesStaja o sistemu FUK za
CHJ, te Izjave o fiskalnoj odgovornosti i utvrdivanje mjera
za daljnja unapredenja sistema internih finansijskih
kontrola.

- praéenje i vrednovanje postignutih rezultata i
ucinaka za koje odgovaraju;

- stalno pracenje i samoprocjena efikasnosti i
efektivnosti sistema internih kontrola u njihovoj
nadleznosti;

- priprema podataka za izradu godiSnjeg izvjestaja
o sistemu FUK i Izjave o fiskalnoj odgovornosti, te
prijedlozi mjera za unapredenja sistema FUK iz
njihove nadleznosti.
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4.1 Uloga koordinatora za finansijsko upravljanje i kontrolu i
organizacionih jedinica za finansije

Za primjenu upravljacke odgovornosti u organizacijama javnog sektora u Federaciji BiH,
rukovodiocima su potrebni savjeti i podrS8ka imenovanih koordinatora za finansijsko
upravljanje i kontrolu i organizacionih jedinica za finansije, koji trebaju imati aktivhu ulogu
u davanju savjeta, prijedloga i rjeSenja kako oblikovati i unapredivati postojece
sisteme internih kontrola.?®

Koordinator za finansijsko upravljanje i kontrolu je lice koje rukovodilac
organizacije imenuje iz reda najviseg rukovodstva u korisniku, a njegova uloga,
izmedu ostalog, obuhvata:

— pruzanje savjeta i podr8ke rukovodiocu korisnika javnih sredstava o nacinu
uspostavljanja, provodenja i razvoja FUK na nivou organizacije,

— pruzanje savjeta i podrske rukovodiocima organizacionih jedinica o nacinu
uspostavljanja, provodenja i razvoja FUK u dijelu za koji su oni nadlezni,

— planiranje, pripremu i prac¢enje provodenja planiranih aktivnosti na uspostavljanju i
razvoju FUK,

— koordinaciju izrade internih akata u finansijskim procesima (pravilnika, instrukcija,
uputstava, smjernica)?*.

S druge strane, uloga organizacionih jedinica za finansije jeste da:

a) pruze strué¢nu podrsku i savjete, te daju misljenja rukovodiocima:

- za procjene fiskalnih ucinaka i finansijske odrzivosti njihovih odluka;

- za procjenu najprikladnijeg odnosa troSkova i koristi u realizaciji usluga, funkcija,
aktivnosti i sli¢no;

- za kontrole prihoda, rashoda i obaveza kako bi se osiguralo da su u skladu sa
finansijskim/planskim ograni¢enjima;

b) iniciraju izradu prijedloga ili azuriranje internih akata za finansijske procese u
organizaciji

Uloga jedinice za finansije jeste da inicira izradu ili azuriranje internih akata za
finansijske procese u organizaciji (planiranje i izrada budzZeta/finansijskog plana,
izvrSavanje budzetal/finansijskog plana, izvjeStavanje o realizaciji budzeta/finansijskog

20 U sluéaju da se radi o organizaciji ¢ija struktura ne predvida postojanje posebne organizacione jedinice za finansije,
tu ulogu ¢e imati pojedinacni zaposlenici koji vrSe poslove finansija ili organizacione jedinice za finansije drugih
organizacija koje vrse poslove finansija i za tu organizaciju u skladu sa vaze¢om regulativom.

21y obavljanju njegove uloge podrS§ku mu pruza organizaciona jedinica za finansije.
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plana), na nacin da se urede nadleznosti i odgovornosti rukovodilaca organizacionih
jedinica ukljucenih u te procese, aktivnosti koje se od njih oCekuju i rokovi provodenja.

U zavisnosti od prakse u organizaciji (ko izraduje interne akte), organizaciona jedinica
za finansije moze saciniti prijedloge internih akata iz svoje nadleznosti ili u€estvovati u
izradi na nacCin da Ce dostaviti inicijativu i konkretne prijedloge organizacionoj jedinici
nadleznoj za izradu internih akata, a interni akt odobrava i donosi rukovodilac
organizacije. U tom procesu jedinica za finansije treba saradivati sa koordinatorom za
finansijsko upravljanje i kontrolu i odgovornim rukovodiocima u okviru njihove
nadleznosti, kao i sa ostalim horizontalnim funkcijama kao $to su javne nabavke,
upravljanje ljudskim resursima i sli¢no.

C) osiguraju pravovremene finansijske informacije

Uloga jedinice za finansije jeste i da kroz pravovremene finansijske izvjeStaje
(tromjese¢no, mjesecno ili u drugim intervalima) osigura i finansijske informacije
dostupne u obliku koji ¢e rukovodiocima pomo¢i pri odlucivanju.

Dakle, rukovodioci organizacija javnog sektora jesu odgovorni za na€in na koji upravljaju
finansijskim sredstvima i Sta se postiZze za ulozena sredstva, medutim, potrebni su im
savjeti i podrska kako od koordinatora za finansijsko upravljanje i kontrolu, tako i od strane
jedinice za finansije Sta uciniti i na koji nacin, kako bi se adekvatno uzeli u obzir finansijski
aspekti poslovanja u planiranju i provodenju aktivnosti, kao i jasna pravila za finansijske
procese u kojima uc€estvuju i blagovremene finansijske informacije.

Postojanje jasnih pravila u svim procesima u organizaciji, a naro€ito u finansijskim
procesima, rukovodiocima u velikoj mjeri olakSava primjenu upravljacke odgovornosti jer
imaju preciznije i jasnije informacije Sta se od njih oCekuje, za Sta su konkretno odgovorni
i Sta trebaju uciniti.

S obzirom da je rad organizacija javnog sektora veoma slozen, da se propisi i standardi
kontinuirano mijenjaju i azuriraju, a da se nova iskustva brzo sti€u, ali joS brze i
zaboravljaju, razmjena iskustava, specijalisticke edukacije i periodi¢na objavljivanja
publikacija u formi vodi€a za najbolje prakse moze predstavljati veoma vazan resurs u
radu i poslovanju organizacija javnog sektora.
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5. DELEGIRANJE OVLASTENJA | ODGOVORNOSTI

Delegiranje ovlastenja i odgovornosti je proces kojim se prenose, sa viSeg na nizi nivo
rukovodenja, ovlastenja i odgovornosti za obavljanje poslova i zadataka i za postizanje
oCekivanih rezultata.

Naime, iako rukovodioci snose krajnju odgovornost, oni trebaju da delegiraju dio svojih
nadleznosti i oslanjaju se na rad svojih zaposlenih. Zbog toga, zaduzenja rukovodilaca
trebaju biti jasna, kako u pogledu nadleznosti koje ima organizacija, tako i u pogledu
vremenskih rokova za ostvarenje klju¢nih zaduZenja i moguénosti.??

Djelotvorno delegiranje podrazumijeva jasnu i formalnu raspodjelu zadataka i resursa
unutar organizacije koji su potrebni za ostvarivanje ciljeva sa indikatorima ucinka, kao i
sistem izvjestavanja i prac¢enja koji pruza finansijske i nefinansijske informacije visem
nivou rukovodstva.

Kada je u pitanju upravljanje i razvoj sistema internih kontrola u organizaciji, Zakonom o
FUK je propisano da rukovodilac organizacije moze, u skladu sa vazecom
regulativom o unutrasnjoj organizaciji i na€inu rada, prenijeti ovlastenja vezana za
upravljacku odgovornost?® na druge zaposlene u organizaciji. Zakonom je takoder
jasno propisano da se prenoSenjem ovlastenja prenosi i dio odgovornosti na tog
zaposlenika, ali da unato€¢ tome prenoSenje ovlastenja i odgovornosti ne iskljuuje
odgovornost rukovodioca organizacije.?*

Dakle, delegiranje ovlastenja i odgovornosti nikad ne iskljuCuje krajnju odgovornost
rukovodioca organizacije, ali osigurava aktivnu uklju¢enost rukovodilaca na nizim nivoima
u poslovne procese i obavezuje ih na preuzimanje odgovornosti prema rukovodiocu
organizacije za onaj dio poslovanja koji je pod njihovom nadlezno$¢u, uz napomenu da
odgovornosti rukovodioca moraju biti uskladene s dodijeljenim ovlastenjima, odnosno
pravima za odlucivanje.

5.1. ZaSto je vazno delegirati ovlastenja i odgovornosti?

Ukoliko ¢e rukovodilac organizacije donositi sve odluke li€no i sve kontrolisati do
najmanjeg detalja, nec¢e imati vremena baviti se strateSkim pitanjima i op¢im nadzorom i
kontrolom nad poslovanjem organizacije u cjelini. Ujedno, donoSenje odredenih odluka i
potpisivanje svih dokumenata zahtjeva dobro poznavanje zakonske regulative relevantne
za podruCja koja ureduje odluka, poznavanje odredenih tehniCkih detalja i druge
pojedinosti (ekonomske, pravne ili bilo koje druge discipline) za Sto rukovodilac ne mora
nuzno imati potrebna specijalistiCka ili stru¢na znanja.

22 S|IGMA dokument br. 56, ,,Upravlja¢ka odgovornost u driavama Balkana”.
23 Clan 12. Zakona o FUK
24 Clan 13. Zakona o FUK
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Situacije u kojima rukovodioci organizacije donose sve ili vec¢inu odluka i potpisuju sve
dokumente (npr. naloge za sluzbeni put, rijeSenja za godisnji odmor, sve ugovore, naloge
za placanje i slicno), a da istovremeno za postupke koji prethode donosenju odluka ili
izradi dokumenata nisu jasno uredena ovlastenja i odgovornosti ostalih rukovodioca koji
u tome udestvuju, imaju za posljedicu smanjenu organizacionu uginkovitost. Cesta
posljedica takvih situacija jeste da se rukovodioci na nizim nivoima upravljanja otuduju od
unutradnjih kontrolnih procesa jer nemaju jasno specificirane zadatke koji se od njih
oCekuju i kontrolne postupke i oslanjaju se na kontrole koje ¢e provesti sljedeci u nizu ili
onaj ko je krajnji u procesu donoSenja odluka ili potpisivanja dokumenta.

Dakle, delegiranje ovlastenja i odgovornosti moze omoguciti vecu ucinkovitost
rukovodioca i organizacije opcéenito, ali je pri tome bitno osigurati da rukovodioci na koje
su prenesena ovlastenja znaju koje ciljeve/rezultate trebaju ostvariti, koja su im finansijska
sredstava na raspolaganju, koja ovlastenja imaju za upravljanje sredstvima i za donoSenje
odluka, da imaju razvijene sisteme internih kontrola, posebno kontrole aktivnosti, potrebne
informacije, te kompetentne zaposlenike.

5.2 Podrucja/procesi u kojima je narocCito potrebno urediti ovlastenja i
odgovornosti

Upravljatka odgovornost, koja treba da bude decentralizirana, zahtijeva ne samo
postojanje organizacionih ciljeva, vec i njihovu razgranatost prema svim nivoima unutar
organizacije, uz najsiru mogucu distribuciju ovlastenja.

U tom smislu strateSki ciljevi na visokom nivou (po pravilu sadrzani u relevantnim
sektorskim strategijama) treba da budu konkretizovani kroz operativne (kratkorocne)
cilieve i na nivou pojedinacnih organizacionih jedinica. Ovako strukturirani, ciljevi ¢e biti
uskladeni sa nivoom pojedinaénih rukovodilaca, Sto sve zajedno predstavlja dobro
okruzenje za ostvarivanje kako organizacionih, tako i pojedinacnih rezultata.

Vaznost interne podjele nadleznosti na osnovu koje se uspostavlja jasan okvir ovlastenja
je narocito prepoznata u COSO modelu?® u kome je preporuc¢eno da interna podijela treba
da ukljucuje:

1. Uspostavljanje povezanosti izmedu opc¢ih nadleznosti organizacije i nadleznosti
njenih operativnih jedinica, da bi se prikazala povezanost izmedu operativnih nivoa
i misije cjelokupne organizacije;

2. Utvrdivanje povezanosti izmedu nadleznosti pojedinacnih organizacionih jedinica,
u cilju unapredenja moguénosti za njihovu saradnju;

25 COSO model je opéeprihvaceni medunarodni model za uspostavljanje, vodenje i procjenu sistema internih kontrola koji Cini pet
medusobno povezanih komponenti: kontrolno okruzenje, procjena rizika, kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije, pracenje i
procjena. Skraéenica COSO odnosi se na Komitet sponzorskih organizacija Treadway komisije (eng. Committee of Sponsoring
Organisations of the Treadway Commission).
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3. Utvrdivanje ishoda za dodijeliene nadleznosti za svaki pojedinacni nivo u
organizaciji, ¢ime se omoguéava mjerenje (i izvjeStavanje) o efektivnosti i
efikasnosti poslovnih aktivnosti, kao i racionalno dodjeljivanje sredstava.?®

Podrucja i procesi u kojima je narocito potrebno urediti ovlastenja i odgovornosti, odnosno
prenijeti ovlastenja i odgovornosti za obavljanje poslova na nize nivoe rukovodstva su
sljedeci:

Planiranje i izvrSsavanje budzZeta/finansijskog plana
- planiranje budzeta/finansijskog plana
- planiranje javnih nabavki
- izvrS8avanje budzeta/finansijskog plana i dr.

Tokom procesa planiranja, potrebno je utvrditi na koji nacin ¢e se vrsiti mjerenje pruzenih
usluga i projekata, te utvrditi klju¢ne indikatore ucinka da bi se moglo izvijestiti o pruzenim
uslugama i njihovom kvalitetu. Budzet/finansijski plan treba pripremiti u skladu sa vlastitim
organizacionim ciljevima, strategijama i srednjoro¢nim finansijskim planom, a programski
budZet je efektivan alat za ostvarivanje odgovornosti (u okviru kojeg se navode oCekivana
ostvarenja, indikatori ostvarenosti, oekivani ishodi i potrebna ulazna sredstva - inputi).

Racunovodstvo

- obrada, kontrola i evidencija knjigovodstvenih isprava

- uspostava i vodenje poslovnih knjiga i evidencija

- izrada propisanih finansijskih izvjeStaja i pomoénih internih izvjestaja

- upravljanje imovinom (finansijskom i nefinansijskom) ukljuCujuci popis imovine,
postupke rashodovanja i otpisivanja, donacija i dr.

Za postojanje adekvatnog okvira odgovornosti, neophodno je imati detaljan sistem
obracuna troSkova da bi se na odgovarajuéi nacin evidentirali, dodjeljivali i pratili svi
troSkovi koje organizacija ima, a rukovodioci trebaju izvjeStavati o svom ucinku uz
navodenje iznosa utro$enih sredstava. U tom smislu potrebno je uspostaviti detaljne
smjernice o nacinima prikupljanja dokaza koji ¢e potvrditi ostvarenost rezultata koji su
navedeni u izvjestaju o ucinku.

Upravljanje ljudskim resursima

- prijem zaposlenika

- vodenje evidencije prisutnosti na poslu

- odobravanje zahtjeva za sluzbena putovanja u zemlji i inostranstvu
- odobravanje zahtjeva za stru¢no osposobljavanje i usavrSavanje

- ocjenjivanje rada zaposlenih i prijedlozi za napredovanja

26 SIGMA, Upravljatka odgovornost u javnoj upravi: Prakti¢ni aspekti ovog koncepta i njegova primjena, radni dokument,
Cetvrta regionalna konferencija o IFKJ za drzave kandidate za ¢lanstvo u EU, Crna Gora 29-30. septembar 2016.
godine.
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- odobravanje zahtjeva/donoSenje rjeSenja za godisnji odmor i dr.

Funkcija upravljanja ljudskim resursima omogucuje organizaciji da uspostavi povezanost
vlastitih organizacionih ciljeva (predvidenih strategijama i planovima) sa upravljanjem
ljudskim resursima u organizaciji. Naime, kapaciteti rukovodilaca u pogledu realizacije
vlastitih ciljeva zavise, pored njihovih li€nih znanja i kompetencija i od kvaliteta osoblja
koje je zaposleno u njihovim organizacionim jedinicama, podrazumijevajuéi da su za
kvalitetan rad potrebni kvalitetni zaposlenici.

Takoder, vazno je uspostaviti odgovarajuc¢u ravnotezu izmedu aktivnosti nadzora (ili ¢ak
kontrole) koji je potreban za prevenciju korupcije i nepotizma, sa jedne strane i strateSkog
prostora koji je rukovodiocima potreban za stvaranje tima koji ¢e ostvarivati rezultat.

Specifiéni procesi i aktivnosti koji proizlaze iz nadleznosti organizacije

- provodenje specifiCnih postupaka za koje je organizacija nadlezna

- izdavanja rjeSenja na osnovu kojih se ostvaruju odredena prava ili na osnovu kojih
se ukidaju odredena prava

- izdavanje uvjerenja i potvrda iz sluzbenih evidencija i dr.

Da bi organizacija uspostavila dobru praksu, potrebno je ocijeniti u kojoj mjeri se u
organizaciji primjenjuju zahtjevi Standarda internih kontrola, ukljuCujuci i sastavljanje
akcionog plana za unapredenje postojeceg stanja. Naime, korisnici javnih sredstava treba
da prikazu da su ostvarili sve preuzete obaveze, zahtjeve i prioritete i da su u svom radu
efektivno koristili javna sredstva. Stoga moraju da podnose, najmanje jednom godiSnje,
izvjeStaje javnosti da bi zainteresovane strane mogle da upoznaju i donesu sud o u€inku
tog korisnika javnih sredstava i da dobiju odgovor na pitanja da li se pruza najbolja
vrijednost za uloZeni novac i da li se dobro upravlja sredstvima. To je najjednostavnije
uciniti kroz upitnik samoprocjene u okviru redovnog godiSnjeg izvjeStavanja o
funkcioniranju sistema finansijskog upravljanja i kontrole, te u okviru dostavljanja lzjave o
fiskalnoj odgovornosti ukoliko imaju obavezu za dostavu iste, kao i kroz druge vrste
izvjeStaja zainteresovanim stranama.

5.3 Kako delegirati ovlastenja i odgovornosti

Ovlastenja i odgovornosti mogu se urediti na razli€ite nacine u zavisnosti od regulative u
skladu sa kojom organizacija djeluje i prakse koju provodi. U nastavku je dat primjer tri
naj¢esc¢a nacina preno$enja ovlastenja i odgovornosti:

- Putem pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta

Pravilnicima o unutradnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta pobrojane su
aktivnosti u nadleznosti pojedinih radnih mjesta i odredene odgovornosti, kako na nivou
organizacionih jedinica, tako i na nivou pojedinacnih radnih mjesta. Pravilnik o unutrasnjo;j
organizaciji moze sadrzavati generalne odredbe koje vaze u vezi delegiranja ovlastenja i
odgovornosti, ali i pojedina¢na delegiranja u okviru konkretnih radnih mjesta. Ovaj sadrzaj
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neophodno je nadograditi sa internim aktima koji dodatno ureduju konkretne zadatke,
postupke, kontrole i izlazne rezultate koji se postavljaju pred rukovodioce i zaposlene.

- Putem internih akata (interni pravilnici, procedure, uputstva)

Za slozenije procese, kao Sto su procesi iz podrucCja planiranja i izvrSavanja
budzeta/finansijskog plana, javnih nabavki, ugovaranja i sli¢no, rukovodilac organizacije
treba donijeti odgovarajuce interne akte.

Internim aktima detaljnije se razraduju zadaci, rokovi, postupci, kontrole i izlazni rezultati
koji se postavljaju pred rukovodioce i zaposlene po fazama konkretnih poslovnih procesa
i upravo se u internim aktima moze dodatno razraditi delegiranje ovlastenja i odgovornosti
u pojedinim procesima. Narocito je vazno urediti Sta je predmet kontrole, ko je odgovoran
za njeno provodenje i kako se dokazuju i prate provedene kontrole. Jasno uredena
ovlastenja i odgovornosti za provodenje kontrola pomaZzu rukovodiocu organizacije da
zadrzi ukupnu odgovornost za prenesene poslove, a rukovodiocima nizih nivoa da
dokumentuju i izvijeste o provedenim kontrolama.

- Putem pojedinacnog akta o prijenosu ovlastenja i odgovornosti.

Rukovodilac organizacije moze putem pojedinacnog akta (rjeSenje, odluka i sl.)
prenijeti konkretna ovlastenja i odgovornosti za izvrSavanje poslova na nivo direktno
podredenih rukovodilaca ili drugih zaposlenih. Preporuka je da, pored standardnih
obaveznih elemenata akta, rjeSenje/odluka o prijenosu ovlastenja i odgovornosti
obavezno sadrzi sljedecCe elemente:

- ime i prezime i radno mjesto osobe kojoj se prenose ovlastenja

- odredivanje poslova za koje je osoba odgovorna

- vremenski period na koje se ovlastenje odnosi

Kada se prijenos ovlastenja i odgovornosti odnosi na finansijske transakcije, bitno je da
navedeni pojedinacéni akt utvrdi i finansijsku vrijednost transakcija koje je nizi rukovodilac
ovlasten da odobri i/ili potpiSe pripadaju¢e dokumente (npr. finansijsku vrijednost naloga
za placanje koje moze potpisati ovlasteni zaposlenik organizacione jedinice za finansije,
finansijsku vrijednost ugovora koji moze potpisati rukovodilac odredene organizacione
jedinice, rjeSenja o nekim pravima i sli¢no).

Prilikom preno$enja ovlastenja i odgovornosti u organizaciji, potrebno je imati u vidu i
izbjeci sljedeée najceSée greSke koje onemogucavaju efektivnu odgovornost:

- Nepoznate ili loSe definirane uloge i zaduzenja — uloge i zaduZenja svih strana u
odnosu moraju biti jasno definirana kako bi se moglo znati ko snosi odgovornost
ukoliko dode do loSih rezultata;

- Nejasna ili nedefinirana o€ekivanja u pogledu uéinka — neophodno je jasno
definirati kratkoroCne i dugoroCne ciljeve i oCekivane ishode, buduci da nije lako
zahtijevati odgovornost ucesnika ako se ne ostvari ucinak;

- Nepostojanje ravnoteze izmedu ocekivanja i kapaciteta — oCekivanja u pogledu
ostvarivanja uc€inka moraju biti u jasnoj vezi i uskladena sa kapacitetima svih strana;
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- Nepostojanje ili neadekvatno izvjesStavanje o ucéinku — pravovremenim i
adekvatnim izvjeStavanjem u kom se istiCu ostvareni doprinosi subjekata koji podnose
izvjestaj, unapreduje se efektivnost odgovornosti;

- Nisu primijenjena prethodna iskustva — potrebno je uspostaviti kontrolne radnje u
slu€ajevima kada nisu ostvarena ocCekivanja u pogledu ucinka (revidiranje ciljeva,
prilagodavanje resursa i dr.).

6. 1IZAZOVI PRAKTICNE PRIMJENE UPRAVLJACKE ODGOVORNOSTI

lako postoje zakonske pretpostavke za primjenu upravljacke odgovornosti rukovodilaca
na svim nivoima, instrumenti i alati za njenu cjelovitu primjenu u konkretnim poslovnim
procesima jo$ uvijek nisu dovoljno razvijeni, $to je posljedica niza izazova navedenih u
nastavku:

U vecini organizacija joS uvijek je prisutno nerazumijevanje ili pogresno
interpretiranje upravljacke odgovornosti da je organizaciju moguce imati pod
kontrolom jedino ako rukovodilac li€no moze kontrolisati svaku pojedinu poslovnu i
finansijsku odluku.

Dio rukovodilaca nije sklon delegiranju odredenih poslova jer smatra da se time
dovodi u pitanje njegova kontrola nad organizacijom i nad procesima za koje je
odgovoran, §to je posebno izrazeno u situacijama kada rukovodilac organizacije nema
dovoljno povjerenja u kompetencije i stru¢nost svojih podredenih ili kada ima loSa iskustva
sa delegiranjem, odnosno kada poslovi koji su bili delegirani nisu realizovani na kvalitetan
nacin.

Jos uvijek nije shva¢ena vaznost sistema internih finansijskih kontrola kroz koje
rukovodilac organizacije moze da uspostavi op¢i nadzor i kontrolu nad organizacijom u
cjelini, a da pri tome ne mora kontrolisati li€no svaki pojedini postupak i svaki detalj.

Decentralizacija, odnosno prijenos ovlastenja i odgovornosti na nize rukovodstvo
nije dovoljno razvijena, Sto za posljedicu ima da niZze rukovodstvo i zaposlenici
izbjegavaju uceSce u procesu donosSenja odluka i preuzimanje odgovornosti za rizike i
kontrole kojima bi se trebali baviti, jer to ne posmatraju kao sastavni dio svoga posla.

Delegiranje ovlastenja i odgovornosti oteZavaju i situacije kada podredeni zaposlenici
smatraju da imaju viSe poslova nego sto po opisu posla trebaju obavljati te nisu
motivirani, ne zele i/ili nisu spremni preuzimati dodatne obaveze i odgovornosti
koje bi im bile delegirane.
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Jedna od poteskoc¢a za razvoj upravljatke odgovornosti u nekim organizacijama jesu i
neadekvatne organizacione strukture u kojima je otezano jasno uredivanje
ovlastenja i odgovornosti za realizaciju funkcija, postavljenih ciljeva i upravljanje javnim
sredstvima.

Procjenarizika, koja bi trebala biti vazan element u procesu donosenja odluka od strane
rukovodstva, posmatra se kao obi€na administrativha obaveza o kojoj bi brigu trebali
voditi zaposlenici nizeg nivoa ili jedna osoba u organizaciji, $to za rezultat ima da je
upravljanje rizicima u velikoj mjeri u organizaciji neefikasno.

Interni akti koji bi trebali pomoéi razvoju upravljatke odgovornosti u nekim
organizacijama jos uvijek nisu doneseni ili im nedostaju jasnija uputstva i
konkretniji zadaci koji se o€ekuju od rukovodstva, narocito u pogledu kontrola (ko treba
kontrolisati, Sta treba kontrolisati, u kojim rokovima, kako se dokazuju provedene kontrole
i slicno).

Ovlastenja za upravljanje finansijskim sredstvima najéesée su centralizovana na
najviSim nivoima upravljanja, Sto u praksi rezultira time da naloge za placanje,
odobravanje racuna i sli¢no iskljucivo potpisuje rukovodilac organizacije.

Situaciju komplikuje nedovoljna uredenost uloga i odgovornosti, te modaliteta za
saradnju medu resornim sektorima i organizacionim jedinicama za finansije u
kljuénim finansijskim procesima u organizaciji.

Kod budZetskih korisnika budzZetski zahtjevi se pripremaju u programskom formatu,
medutim budzeti se ne usvajaju niti se izvrSenje budzeta prati kroz programsku
klasifikaciju. Upravo nedostatak neposrednog povezivanja ciljeva poslovanja i
budZetskih sredstava ima za posljedicu nedostatak podloge za ocjenu efikasnosti i
efektivnosti poslovanja, zbog ¢ega se malo ili nimalo analizira, prati i sistemski kontroliSe
troSe li se sredstva na efikasan i efektivan nacin, te koji se rezultati i u€inci postiZu.

7. PREDNOSTI RAZVIJENE UPRAVLJACKE ODGOVORNOSTI

Kao $to je prethodno re€eno, razvijena upravljacka odgovornost podrazumijeva razvijen
Primjerice, rizici neuskladenosti poslovanja sa zakonima i propisima, rizici neefikasnosti
u pruzanju usluga raznim korisnicima, rizici neefikasnog upravljanja javnim sredstvima i
dr. za posljedicu mogu imati neadekvatno planiranje, nenamjensku potro$nju, finansiranje
neprioritetnih aktivnosti, necjelovite i neblagovremene naplate prihoda, nepouzdane
finansijske izvjeStaje, umanjen ucinak zaposlenih i brojne druge probleme.

UpravljaCka odgovornost podrazumijeva da od rukovodioca zavisi da osigura da
ishod bude pozitivan, iako je moguce da nece biti neposredno uklju¢en u realizaciju
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zaduzenja. U takvom sistemu jasno su definirani ostvarljivi ciljevi na osnovu datih
resursa, ovlastenja i nadleznosti su uskladene da bi se ostvarili navedeni ciljevi i
izvjeStava se o rezultatima i u€inku.

Povezivanje organizacionih ciljeva sa individualnim cillevima unutar organizacije
predstavlja kljuCni element sistema upravljanja u€inkom Kkoji je u osnovi upravljacke
odgovornosti. U tom smislu, upravljanje u¢inkom se, prije svega, odnosi na razmatranje i
formulisanje ciljeva, osiguranje stalne komunikacije, razmatranje kvaliteta i ocjenu ucinka
pojedinca prema dogovorenim ciljevima, razmatranje moguénosti za unapredenje kroz
direktne rezultate, Cime se doprinosi ve¢em stepenu upravljaCke odgovornosti.

Kada se konceptu upravljaCke odgovornosti pristupi na ispravan nacin i kada
rukovodstvo i zaposleni razumiju ulogu upravljacke odgovornosti i koristi koju sa
sobom nosi, na nivou cijele organizacije postaju vidljivi rezultati takvog nacina
upravljanja:

- vece ucCeScCe zaposlenih i ve¢a posvecenost radu,

- ucinkovitije poslovanje organizacije u cjelini,

- veci stepen kreativnosti i inovacija,

- povecanje kvaliteta usluga gradanima ili tre¢im stranama,

- vece zadovoljstvo korisnika usluga,

- pozitivno mi$ljenje interne i vanjske revizije na sistem internih kontrola, finansijske

izvjestaje i uskladenost poslovanja,
- bolju reputaciju organizacije i dr.

primijenjena
upravljacka
odgovornost

brojne koristi
uklju€ujuci bolji u¢inak
i veéu transparentnost

veci stepen
povjerenja u javni
sektor

Slika 6. Korist od primjene upravljacke odgovornosti
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8. PREPORUKE ZA PRIMJENU UPRAVLJACKE ODGOVORNOSTI S
PRAKTICNIM PRIMJERIMA

U primjeni upravljacke odgovornosti rukovodstvu su na raspolaganju razli€iti instrumenti
koji se mogu iskoristiti u svrhu boljeg upravljanja. U ovim smjernicama u tu svrhu naveden
je primjer koriStenja registara rizika i internih akata.

Naime, od organizacija javnog sektora traZi se da uspostave i rade na oCuvanju efektivhog
sistema upravljanja u€inkom koji ¢e im omoguciti da efektivno i efikasno realiziraju ciljeve
organizacije. U tom smislu upravljanje rizicima i kontrolne aktivnosti su vazan i sastavni
dio sistema upravljanja u¢inkom i od sustinske su vaznosti za ostvarivanje rezultata. Ove
mjere obuhvataju stalne procese koji su osmisljeni u cilju identifikacije i postupanja sa
znacajnim rizicima za ostvarivanje ishoda organizacije.

Registri rizika

U skladu sa Standardima interne kontrole u javnom sektoru u Federaciji BIH?’ i to
Standardom br. 6, organizacije u javhom sektoru imaju obavezu voditi registar rizika u
kojem se dokumentuje proces upraviljanja rizikom i koji se azurira najmanje jednom
godisnje.

U primjeni koncepta upravljacke odgovornosti, od rukovodstva se trazi da fokus stavi na
rizike u organizaciji i to na nacin da:

- sprijeCe pojavu rizika (preventivne kontrole);

- uslu€aju da su se rizici aktivirali, da blagovremeno otkriju nastale probleme (detektivhe
kontrole) i

- ublaze posljedice aktiviranih rizika ili ve¢ nastalih problema (korektivne kontrole).

U tom smislu od rukovodstva se zahtijeva da utvrdi rizike, analizira njihove uzroke i
posljedice, te procijeni njihov utjecaj i vierovatnocu uklju€ujuci ukupnu izlozenost riziku, te
da na osnovu toga procijeni funkcionalnost postoje¢ih kontrola u odnosu na utvrdene
rizike (predlozi nove kontrole ili dopune i izmjene postojecih kontrola kako bi se sprijecila
pojava rizika ili barem smanijila izlozenost riziku).

Prilikom utvrdivanja rizika vazno je da rukovodstvo razmatra rizike u odnosu na izlazne
rezultate funkcija i procesa, a ne samo rizike u odnosu na ulazne resurse. Naime, praksa
pokazuju da su organizacije javnog sektora najvisSe fokusirane na rizike vezane uz ulazne
resurse (finansije, ljudi, oprema i sl.) te se kao rizici ¢esto navode nedostatak finansijskih
sredstava, nedovoljan broj zaposlenih, kasnjenje u dostavi podataka i sl. Rijetko se u
registrima rizika mogu vidjeti rizici kao $to su npr. neadekvatne odluke o odredenim
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pravima, neracionalno upravljanje imovinom, loSa kvaliteta usluge koja se pruza
gradanimai sl.

Ograni€enost resursa (nedovoljna finansijska sredstava, nedostatak ljudi i opreme)
treba uzeti u obzir, ali viSe u smislu mogucéih uzroka rizika vezanih uz izlazne
rezultate, nego kao rizici sami za sebe. Naime, stavljanje takvih problema u prvi plan
kod upravljanja rizicima, udaljava rukovodstvo od analiziranja ostalih slabosti u upravljanju
i kontrolama koji jesu u njihovoj nadleznosti i zbog kojih jesu izlozeni rizicima vezanim uz
izlazne rezultate, ali koje ne prepoznaju, niti se njima bave.

Registri rizika su za rukovodstvo veoma bitni, jer se na osnovu istih rukovodioci u €ijoj su
nadleznosti odredeni poslovni procesi i funkcije mogu zaduziti da uspostave nove kontrole
ili izmijene/dopune postojece kontrole, te osiguraju njihovu primjenu kako bi se rizici u
poslovaniju u potpunosti eliminirali ili barem smanijili na prihvatljiv nivo.

Na taj nacin registri rizika postaju koristan instrument za razvoj upravljacke odgovornosti
jer sadrze informacije koje utjeCu direktno na realizaciju ciljeva organizacije, kvalitetu
buducih planova, kao i kvalitetu odluka koje rukovodstvo donosi u skladu sa svojim
nadleznostima.

PRIMJER 1. Rizik, kontrole i delegiranje odgovornosti rukovodstva u upravljanju
transferima

U slu€aju upravljanja transferima, da bi se smanjio rizik nenamjenskog tro$enja transfera
potrebno je uspostaviti nekoliko kontrolnih aktivnosti i zaduZziti rukovodstvo za njihovo
provodenje kako bi se smanjila moguénost pojave tog rizika, blagovremeno otkrio rizik i
ublazile njegove posljedice. Primjeri kontrola i delegiranja odgovornosti za njihovu
realizaciju prikazani su u tabeli u nastavku.
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Tabela 3: Primjer rizika, kontrola i odgovornosti rukovodstva

sredstava i o korisnicima kojima
je zabranjeno ponovno
apliciranje dostaviti rukovodiocu
organizacija na tromjesec€noj
0SNoVi.

ODGOVORNOST
4 KONTROLE KOJE TREBA SVRHA RUKOVODSTVA ZA
RIZIK LU LA HLit P S PROVESTI RUKOVODSTVO KONTROLE | USPOSTAVU | PROVEDBU
KONTROLA
- Ne postoje jasni kriteriji za | - Propisati i primijeniti jasne
dodjelu sredstava,; kriterije za dodjelu sredstava; Rukovodilac organizacione
jedinice koja priprema
- Ugovorima za dodjelu sredstava | - Ugovorima S korisnicima | Prevencija | programe utroska, javne
koji se potpisuju s korisnicima nije sredstava specificirati namjenu i pozive i ugovore za dodjelu
specificirana namjena i uslovi uslove koristenja sredstava, te sredstava
koristenja sredstava; nacin izvjeStavanja.
- Pregledati blagovremeno
- Pisani izvjestaji o koristenju dostavljene pisane izvjestaje o
sredstava ne sadrze kopije utroSku sredstava i prateéu
racuna ili drugu dokumentaciju dokumentaciju;
koja potvrduje vjerodostojnost . o
izvjestaja; - Provesti kontrole na licu mjestu; . Rukqvodllqc organizacione
’ Detekcija | jedinice koja prati realizaciju
- Pisani izvjestaji se samo zaprime, | - Sastaviti izvjetaje o provedenim transfera
ali se ne kontrolisu; naknadnim kontrolama i
Nenamjensko dostavljati ih rukovodiocu
trosenje - Ne provode se kontrole na licu organizacije na tromjeseénoj
transfera mjesta, 0SNOoVi.
- Za utvrdeno  nenamjensko
- Korisnici sredstava koji mozda troSenje izvrsiti povrate
nenamjenski troSe sredstva nisu sredstava i onemoguciti ponovno
blagovremeno  otkriveni i apliciranje takvim korisnicima;
ponovno apliciraju u  sliedecim Rukovodilac organizacione
ciklusima javnih poziva. - lzvje$taj o izvréenim povratima | Korekcija | jedinice koja prati realizaciju

transfera
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Interni akti

Interni akti su jedan od najvaznijih instrumenta za primjenu upravljacke odgovornosti.
Donosenje internih akata obaveza je rukovodioca organizacije i to na osnovu Zakona
o finansijskom upravljanju i kontroli u javhom sektoru u Federaciji BIH?. Interni akti
uklju€uju interne pravilnike, instrukcije i uputstva.

Svrha internih akata jeste da se kroz njih na osnovu zakona i drugih propisa,
uvazavajuci specificnosti u poslovanju, detaljnije urede sloZeniji procesi u organizaciji
u kojima ucestvuje veci broj organizacionih jedinica i to na nacin da se:
- definiraju nadleznosti i odgovornosti u€esnika u procesu u pogledu rokova, uloga,
upravljanja rizicima, izlaznih rezultata, te linije izvjeStavanja i
- razrade kontrolne aktivnosti na nacin da se jasno zna ko treba kontrolisati, Sta
treba kontrolisati, kako se dokazuju kontrole.

Interni akti
Pravilnici,
uputstva,
instrukcije

Definirane nadleznosti i

odgovornosti uéesnika u procesu ) Razradene kontrole
(rokovi, uloge, upravljanje rizicima, izlazni (8to se kontroliSe, ko kontrolise, kako se
rezultati, linije izvjestavanja) dokazuju provedene kontrole)

Slika 7. Svrha internih akata

Osnovne aktivnosti i postupke koji se trebaju provoditi u navedenim procesima ureduje
vezana zakonska regulativa kao i prate¢a podzakonska regulativa, a na osnovu toga
organizacije trebaju utvrditi ko, kada i kako u organizacijama provodi pojedine radnje i
aktivnosti u cilju da se ovi procesi realiziraju na Sto uspjesniji naCin i na nivou
pojedinaénih organizacionih jedinica i na nivou cijele organizacije.

Internim aktima narocito je potrebno detaljnije urediti procese iz kljuénih podrucja iz
budzetskog/finansijskog ciklusa kao Sto su npr.. planiranje i1 izrada
budZeta/finansijskog plana organizacije i njegovo izvrdenje, javne nabavke i
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ugovaranje, naplata potrazivanja i drugi procesi u zavisnosti od specifiCnosti
poslovanja organizacije.

Primjer 2: Primjer internog akta/procedurai delegiranje odgovornosti u procesu
planiranja budzeta kao odgovor na rizik

U procesu planiranja budzZeta jedan od rizika sa kojim se Korisnici susrecCu jeste i
nerealno planiranje rashoda, odnosno neki su rashodi precijenjeno planirani, a drugi
su podcijenjeni. Uzrok navedenog rizika je i to Sto korisnici finansijske zahtjeve izraduju
u okviru finansijskih sluzbi uz relativno slabo u€esc¢e ostalog rukovodnog osoblja, zbog
Cega nedostaju detaljnije analize i obrazlozenja zahtjeva Sto bi olakSalo odluke o
opravdanosti i prioritetima za finansiranje.

Federalno ministarstvo finansija je redovno kroz BudzZetske instrukcije 1 i 2 isticalo
potrebu da korisnici izrade interne pravilnike ili druge akte kojima bi uredili zadatke i
odgovornosti odjeljenja/sluzbi koje, pored finansijske sluzbe, trebaju biti uklju¢ene u
izradu finansijskih zahtjeva, medutim, praksa je pokazala da je tek dio korisnika zaista
i izradio ove procedure.

Zbog toga je, u cilju postizanja veceg nivoa kvalitete procesa izrade finansijskih
zahtjeva, Federalno ministarstvo finansija izradilo primjer procedure o procesu izrade
finansijskog zahtjeva za organizacione jedinice korisnika koji je korisnicima dostavilo
uz Budzetske instrukcije br. 1 izradene u februaru 2021. godine (Prilog 1).

Cilj navedenog internog akta je da se uredi proces finansijskog planiranja, ovlastenja i
odgovornosti u procesu izrade finansijskog zahtjeva unutar organizacionih jedinica
korisnika, a krajnji cilj je da korisnici izrade finansijske zahtjeve koji osiguravaju
efektivnu alokaciju raspolozivih sredstava, a koji bi bili uskladeni sa njihovim ciljevima
i planiranim aktivnostima, kao i sa strateSkim prioritetima Federacije BiH.
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9. ZAKLJUCAK

Primjena upravljacke odgovornosti podrazumijeva da u organizaciji postoji
efikasan i efektivan sistem koji omogucava blagovremene i pouzdane
upravljacke informacije o troSkovima, ucinkovitosti, kvaliteti i postignutim
rezultatima u odnosu na ciljeve, koji sluzi rukovodiocima za procjenu ,vrijednosti
za novac“ ili za poduzimanje korektivnih mjera u slu€aju prekoracenja zbog
povecanih troSkova ili smanjenih prihoda. Kada je model upravljanja u organizaciji
strogo tradicionalan, odnosno kada su sve upravljaCke nadleznosti na nivou
organizacije koncentrisane isklju€ivo u rukama rukovodioca organizacije, u tom slu€aju
veoma je teSko provesti reformske procese ka stvaranju okruzenja koje je fokusirano
na ucinak, uz punu primjenu upravljacke odgovornosti.

Primjena upravljacke odgovornosti zahtijeva, zbog toga, modernizaciju pristupa
upravljanju u javhom sektoru u odnosu na tradicionalan nacin upravljanja, gdje
je odgovornost rukovodilaca usmjerena na ucCinak, a ne samo na uskladenost
poslovanja sa propisima.

Namjera ovih Smjernica je da korisnicima omoguci bolje razumijevanje pojma
upravljatke odgovornosti, posebno po pitanju razloga i nacina delegiranja
ovlastenja i odgovornosti koje moze omoguciti vecu ucinkovitost rukovodioca i
organizacije op¢éenito. Medutim da bi to bilo moguce, bitno je osigurati da rukovodioci
znaju koje ciljeve/rezultate trebaju ostvariti, koja su im finansijska sredstava na
raspolaganju, koja ovlastenja imaju za upravljanje sredstvima i za donoSenje odluka.
Za dobre rezultate potrebni su im razvijeni sistemi internih kontrola i kompetentni i
motivisani zaposlenici. Postojanje jasnih pravila u svim procesima u organizaciji
(narocito u procesima finansijske prirode), rukovodiocima u velikoj mjeri olakSava
primjenu upravljacke odgovornosti jer imaju preciznije i jasnije informacije Sta se od
njih o¢ekuje, za Sta su konkretno odgovorni i Sta trebaju uciniti. U tom segmentu su od
kljuéne vaznosti savjeti i podrSka koordinatora za finansijsko upravljanje i kontrolu i
organizacionih jedinica za finansije.

Koncept upravljatke odgovornosti funkcionira zajedno sa internim kontrolama,
koje pomaZu da se kroz dobro upravljanje rizicima poveéa stepen realizacije
zadatih ciljeva. Upravo iz tog razloga, preduslovi za uspjeSnu primjenu
upravljacke odgovornosti su isti oni preduslovi za uspjeSno funkcioniranje
sistema internih kontrola, od regulatornih promjena i tona na vrhu, pa do
kadrovskih kapaciteta i izvjeStavanja. Smjernicama su date i odredene preporuke
za razvoj upravljacke odgovornosti sa primjerima iz prakse jer kada se konceptu
upravljacke odgovornosti pristupi na ispravan nacin i kada rukovodstvo i
zaposleni primijene upravljacku odgovornost i koristi koju ona sa sobom nosi, na
nivou cijele organizacije postaju vidljivi brojni rezultati takvog nacina upravljanja.
Organizacije javnog sektora na taj naCin mogu pokazati da su ostvarile svoja
zaduZzenja i nadleznosti i da su pritom efikasno i efektivno koristile javha sredstva
koja su im data na raspolaganje.

MINISTRICA

Broj:10-45-1-2954/21
Sarajevo, 07.04.2021. godine Jelka Mili¢evi¢
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