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UvoD

Ovaj izvestaj je napisan kao deo projekta ,Jacanje kapaciteta javne uprave razvojem kurikuluma iz
oblasti finansijskog menadZmenta, radunovodstva i finansijske kontrole” (FINanacial management,
Accounting and Controlling curricula development for capacity building of public administration (FINAC))
koji se realizuje u okviru ERASMUS+ programa Evropske Unije, potprograma lzgradnja kapaciteta u
visokom obrazovanju (Capacity Building in Higher Education), i rezultat je Radnog paketa 1: Mapiranje i
izveStavanje o postoje¢im kapacitetima javne uprave u Albaniji i Srbiji. Projekat se realizuje u Srbiji i
Albaniji uz ucescée 12 partnera (iz Srbije, Albanije i Cetiri zemlje Evropske Unije). Koordinirajuca institucija
je Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka.

Glavni cilj FINAC projekta je da pruzi doprinos kvalitetnijem procesu budZetiranja, upravljanja novéanim
tokovima, finansijskom menadZmentu, raunovodstvu i kontroli u sistemu javne uprave u Albaniji i Srbiji.
Ovaj cilj ¢e biti postignut kroz dostizanje sledecih specificnih ciljeva 1) dizajniranje i razvijanje tri nova
master programa u Srbiji i dva nova master programa u Albaniji u oblasti finansijskog menadzmenta,
racunovodstva i kontrole, 2) organizacija obuka za drZzavne sluzbenike u Srbiji i Albaniji u univerzitetskim
centrima/institutima, 3) modernizacija jednog master programa u oblasti finansijskog upravljanja (u
Srbiji).

FINAC projekat je kao klju¢ni kvalitet pred buduce master programe i programe obuke, postavio to da
kod svojih polaznika razvija kompetencije koje im omogucavaju da uspesno odgovore na ocekivanja koje
generiSu savremena kretanja u oblasti javne uprave, posebno u oblasti finansijskog menadimenta i
kontrole. Razvoj javne uprave, i u Srbiji i u Albaniji, u velikoj meri odlikuje harmonizacija sa
medunarodnim standardima, a posebno u onim aspektima koji dobijaju znafajnu painju u okviru
procesa pridruzivanja Evropskoj Uniji. Brzina i kvalitet usvajanja i efektivne implementacije novih
sistema i praksi u javnoj upravi znacajno zavisi od kapaciteta relevantnih institucija, ukljucujudi i
kompetencije njihovih zaposlenih. Stoga, kvalitetni obrazovni programi i programi obuke moraju da
uzmu u obzir i ovaj element, tako da budu prilagodeni u oba smera: $to su to nacionalni pravci razvoja ali
i koji je to aktuelni nivo kompetencija drzavnih sluzbenika. U tom smislu mapiranje postojecih kapaciteta
drzavnih sluzbenika u Srbiji i Albaniji se videlo kao klju¢na polazna tacka Projekta kako bi validni
istrazivacki nalazi usmeravali kreiranje novih master programa i programa obuke tako da budu skrojeni
prema realnim potrebama drzavne uprave i njenih zaposlenih.

Polazna tacka u mapiranju aktuelnih kompetencija drzavnih sluzbenika u Albaniji i Srbiji moze se nadi u
izvestaju Evropske Komisije o napretku u pridruzivanju Albanije EU (European Commission, 20153,
strana 73) gde se kaZze da ‘Efektivna implementacija i nadzor nad sistemima finansijskog menadzmenta i
kontrole, kao i adekvatna obuka za osoblje i viSe funkcionere, tek treba da se uspostavi’ , kao i u
izvestaju za Srbiju (European Commission, 2015b, strana 72) gde se kaZe da ‘visi rukovodioci u javhom
sektoru treba da budu obuceni tako da razumeju svoju specificnu ulogu i odgovornosti u okviru
finansijskog menadZmenta i kontrole’. U fazi konceptualizacije predstojecih istraZivackih aktivnosti fokus
je stavljen na njegovu svrhu i glavne ciljeve, to jest na pitanje koje vrste informacija bi bile najkorisnije za



cilieve celokupnog projekta i od koga bi one mogle biti prikupljene. Na inicijalnom sastanku FINAC
projekta u Beogradu (novembar 2016) predstavnici projektnih partnera su diskutovali i usvojili predlog
istrazivackog projekta u kojem su bili skicirani glavni elementi predstojeceg istraZzivanja koje je bilo dalje
razradivano u narednim mesecima.

U okviru Radnog paketa 1 planirano je da se, kao projektni rezultat, napiSe osam izvestaja na osnovu
empirijskog istrazivanja koje ¢e biti sprovedeno u okviru ovog radnog paketa (Cetiri izveStaja za Srbiju i
Cetiri izvestaja za Albaniju):

e lzvestaj 1.1: Mapiranje aktuelnog nivoa znanja zaposlenih u javnoj upravi u oblasti finansijskog
menadzmenta, racunovodstva i kontrole;

e lzvestaj 1.2: Mapiranje aktuelne kvalifikacione strukture zaposlenih u javnoj upravi koji se bave
finansijskim menadZmentom, racunovodstvom i kontrolom;

e lzvestaj 1.3: Kurikulum studijskih programa u svetlu harmonizacije nacionalnih strategija sa
regulatornim okvirom EU u oblasti javne uprave;

e lzvestaj 1.4: Mapiranje znanja i ekspertize nastavnog osoblja na regionalnim partnerskim
univerzitetima.

Kada je re¢ o Radnom paketu 1.1 (Mapiranje aktuelnog nivoa znanja zaposlenih u javnoj upravi u oblasti
finansijskog menadZmenta, racunovodstva i kontrole) — koji je predmet ovog izvestaja — glavne oblasti
mapiranja kompetencija bile su: Finansijski menadZment i kontrola; Interna revizija; Programsko
budZetiranje; Implementacija budZeta i racunovodstvo i Upravljanje javnim politikama. U odeljku o
meotud, bice objasnjeno kako su ovi koncepti definisani, operacionalizovani i mereni.

Ovaj izvestaj prezentuje proces i nalaze istraZivanja koje je sprovedeno u Srbiji. Poseban izvestaj se bavi
ovim delom istraZivanja u Albaniji. Pored uvodnog poglavlja, ovaj teskt sadrzi i poglavlje o metodu u
kojem se opisuje nacrt istrazivanja, uzorak, instrumenti i svi istraZivacki koraci. Potom slede poglavlja sa
rezultatima, zakljuécima i prilozima gde mogu da se nadu svi istraZivacki instrumenti.

U ovom izvestaju nije predstavljen nacionalni kontekst u pogledu finansijskog menadZzmenta i kontrole i
drzavne uprave i ne pruza tumacenje nalaza ovog istraZivanja u tom kljucu. To je cilj posebnog izvestaja
(radni paket 1.3.) - dovodenje u vezu aktuelnog razvoja i izazova sa istrazivackim nalazima u ispitivanim
oblastima sa setom preporuka za kreiranje master programa i programa obuke drZavnih sluzbenika.

Centar za obrazovne politike iz Beograda je imao vodecu ulogu u dizajniranju istraZivanja, njegovoj
organizaciji i realizaciji, obradi podataka i pisanju izvesStaja. Glavni partner za deo istrazivanja koje je
sprovedeno u Albaniji bio je Evropski univerzitet u Tirani — njegovi predstavnici su bili odgovorni za
planiranje i realizaciju odredenih segmenata istraZivackog procesa. Ukupnu koordinaciju istrazivanja u
dve zemlje je nadgledao i podrzavao koordinator projekta — Fakultet organizacionih nauka (Univerzitet u
Beogradu).



METOD

Nacrt istrazivanja

Istrazivanje je dizajnirano kao miks-metodsko. Kvantitativni segment je imao formu onlajn ankete —
ucesnici su popunjavali upitnik pokretanjem linka koji im je bivao prosleden. Kvalitativni deo istrazivanja
je u pogledu prikupljanja podataka realizovan kroz polustrukturisane intervjue. Prilikom analize oba
izvora podataka su komplementarno koris¢ena kako bi se obezbedili nalazi koji opisuju ucestalost
odredenih pojava, ali i znacenja koja im intervjuisani u€esnici pridaju.

Merenja

Onlajn anketa

Cilj istrazivanja je bio da mapira aktuelne kapacitete drzavnih sluzbenika u pet Sirokih oblasti: finansijski
menadZment i kontrola, interna revizija, programsko budZetiranje, implementacija budZeta i
ratunovodstvo i upravljanje javnim politikama'. Merenje kapaciteta ili kompetencija moze da se
sprovede na vise nacina. Prvo, moZe da se sprovede neposredno merenje kompetencija, putem razlicitih
vrsta testova (npr. pisani test kojim se mere znanja i vesStina, bihejviroalni testovi itd) ili analizom
produkata rada. Drugi pristup je viSe indirektan i podrazumeva izvestavanje o kompetencijama — jedan
nacin je samoizvesStavanje, kada ljudi sami procenjuju svoje kompetencije. Imajuéi u vidu senzitivnost
merenja profesionalnih kompetencija na radu, posebno kada je re¢ o drzavnim sluzbenicima?, odlu¢eno
je da se poduzme ovaj diskretniji pristup - samoizvesStavanje. S druge strane, ukoliko se odlu¢imo za
pristup samoizvestavanja a ispitanici ne budu uvereni da se nalazi nece koristiti u bilo koje druge svrhe
sem istrazivacke, suo¢avamo se sa ozbiljnim rizikom da dobijemo socijalno poZeljne odgovore. Da bi se
umanjio ovaj rizik, pored uveravanja ispitanika u anonimnost njihovih odgovora, odlu¢eno je da se ide u
pravcu izveStavanja o potrebama za daljim profesionalnim razvojem u veoma specificnim radnim
praksama. U izvesnom smislu, ovaj pristup bi pruzio informacije koje su u direktnijoj vezi sa potrebama
projekta — Sta je to Sto drZavni sluzbenici misle da im je potrebno u daljem profesionalnom razvoju, za
$ta bi cenili dodatno obrazovanje i obuku. Nalaze u ovom obliku bi onda bilo lakSe inkorporirati u
kurikulum kao nastavne ciljeve i ocekivana postignuca studenata. Ovakav pristup bi takode olaksao
prenosenje poruke drZavnim sluZbenicima da njihovo uce$¢e u istraZivanju ima za svrhu da pruii
informacije u cilju kreiaranja buducih master programa, a ne vrednovanje njihovog rada u bilo kojem
smislu. Konacno, stavke u upitnicima nisu definisane u formi kompetencija ve¢ u formi specificnih radnih
praski za koje su ispitanici ocenjivali koliko im je potrebno da se za njih dalje stru¢no usavrsavaju. Ovo je
takode pomoglo da se ucesnici uvere da ovo istraZivanje nije evaluacija njihovog rada.

! Nisu sve ove oblasti bile inicijalno planirane projektom - madutim, nakon $to su FINAC partneri zajedno razmotrili
konceptualni okvir istraZivanja uklju¢ene su neke nove teme (odnosno programsko budZetiranje i upravljanje
javnim politikama).

2 U vreme smanjivanja broja zaposlenih u drzavnom sektoru, eksplicitnije merenje radnih kompetencija bi moglo
da se opaza od strane ucesnika kao vrednovanje njihovog rada i kao takvo kao moguda pretnja za njihovo radno
mesto (u slucaju da ‘ne rade dobro’). Uzimajuéi u obzir dobrovoljnost uce$¢a u projektu, ovakva percepcija bi
snazno nastetila stopi odziva.



Za svaku stavku (specificnu praksu, npr. Utvrdivanje jasnih linija izvesStavanja) ispitanici su bili pitani da
procene u kojoj meri im je potrebno stru¢no usavrSavanje kako bi uspesnije realizovali ove zadatke.
Mogli su da oznace jedan od ponudenih odgovora: Veoma potrebno; Umereno potrebno; Malo
potrebno; Nema potreba i poslednja opcija je bila Ovo nije relevantno za moje radno mesto. U isto
vreme ispitanici su bili pitani da iskazu da li uestvuju u realizaciji svakog od izlistanih radnih zadataka
(bilo da ga sprovode, organizuju, upravljaju ili superviziraju). U ovom slucaju mogli su da oznace jedan od
sledecih odgovora: Da, u velikoj meri; Da, u maloj meri; Ne i Ovo nije relevantno za moje radno mesto.
Svrha ovog pitanja je bila da se proceni koliko Cesto se realizuju razli¢ite prakse u ciljanim oblastima (npr.
Finansijsko upravljanje i kontrola, programsko budzetiranje).

Tabela 1. Oblik pitanja

Deo (A) Deo (B)
Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)

Da, u Da, u Ne Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
velikoj maloj relevantn  potrebno potrebno potrebno  potrebe  relevantn
meri meri 0 za moje 0 za moje
radno radno
mesto mesto

Specificna 1 2 3 4 1 2 3 4 5
Specificna 1 2 3 4 1 2 3 4 5
¢ 1 2 3 4 1 2 3 4 5

Specificna
praksa 3

Potrebe za daljim profesionalnim razvojem drzavnih sluzbenika su merene u pet oblasti: Finansijski
menadZment i kontrola; Interna revizija; Programsko budZetiranje; Implementacija budZeta i
racunovodstvo i Upravljanje javnim politikama. U Tabeli 2 prikazan je broj stavki, odnosno specificnih

praksi po tematskoj oblasti za koje su ispitanici procenjivali svoje potrebe za daljim profesionalnim
razvojem. Ove prakse su bile slicnog nivoa specificnosti.

Tabela 2. Broj stavki / specifi¢nih praksi po tematskoj oblasti

Tematska oblast Broj stavki / specifiénih praksi
Finansijski menadZment i kontrola 34
Interna revizija 74
Programsko budzetiranje 28
Implementacija budzeta i racunovodstvo 42
Upravljanje javnim politikama 33



Finansijsko upravijanje i kontrola (FUK) je u ovom istrazivanju shvaé¢eno kao sistem politika, procedura i
aktivnosti koje organizacija uspostavlja, odrzava i redovno osavremenjuje i koje pruZaju u razumnoj veri
uveravanje da Ce ciljevi organizacije biti ispunjeni na zakonit, ispravan, ekonomican, efikasan i efektivan
nacin. Finansijsko upravljanje i kontrola uklju€uje sve aspekte organizacije — sve zaposlene, sve procese i
infrastrukturu. Oni su klju¢an element ugraden u organizaciju, a ne dodata vrednost (Cveji¢, Zivojinovi¢,
Stanojevic¢ & Jovici¢, 2015).

Ovaj deo se sastojao od 34 stavke, odnosno specificne prakse koje su definisane u skladu sa INTOSAI
smernicama za standard interne kontrole u javhom sektoru (INTOSAI, n.d.) ukljucujuci integrisani okvir
interne kontrole koju je definisao Komitet sponzorskih organizacija Tredvejske komisije (KOSO okvir)
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 2013):

1) kontrolno okruzenje - postavlja “ton” u organizaciji i ima uticaj na svest zaposlenih o potrebni
postojanja kontrola. Predstavlja osnovu za sve druge komponente interne kontrole, obezbedujuci
disciplinu i strukturu. Faktori kontrolnog okruzenja ukljucuju integritet zaposlenih, eticke vrednosti i
strucnost, filozofiju i stil menadZmenta, nacin na koji menadZment uspostavlja podelu odgovornosti i
ovlaséenja, kako organizuje i unapreduje osoblje.

2) upravljanje rizicima - Upravljanje rizicima obuhvata identifikovanje, procenu i kontrolu nad
potencijalnim dogadajima i situacijama koje mogu imati negativan efekat na ostvarenje ciljeva korisnika
javnih sredstava, sa zadatkom da pruzi razumno uveravanje da Ce ti ciljevi biti ostvareni.

3) kontrolne aktivnosti - su politike i procedure koje pomaZu da se osigura da se nalozi rukovodstva
primenjuju. One pomazu da se osigura da se neophodne mere preduzimaju u vezi sa rizicima koji
ugrozavaju postizanje organizacionih ciljeva.

4) informisanje i komunikacija - treba da tece ka, kroz i od organizacije (i sa eksternim stranama) tako
da olak3ava vodenje poslova.

5) monitoring i procena sistema - ukljucuje sistem nadziranja finansijskog upravljanja i kontrole
ocenjivanjem njegove adekvatnosti i funkcionisanja.

KOSO okvir je Siroko prihvacen okvir za kreiranje, implementiranje i sprovodenje interne kontrole i
ocenu njene efektivnosti. Vazno je primetiti da je on kao okvir za finansijsko upravljanje i kontrolu
usvojen i u Albaniji i u Srbiji, i kao takav je ugraden u relevantnu regulativu (Srbija: Zakon o budzetskom
sistemu; Pravilnik o zajedni¢kim kriterijumima i standardima za uspostavljanje, funkcionisanje i
izveStavanje o sistemu finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru; Albanija: Ligj pér
menaxhimin financiar dhe kontrollin). Na taj nacin, on je poceo da pruZa operativne smernice za drZavnu
upravu u obe zemlje i zbog toga je opravdano njegovo ukljucivanje u upitnike ovog istrazZivanja.

Unutar svakog od pet elemenata KOSO okvira definisan je set specificnih praksi za koje su drzavni
sluzbenici imali priliku da kazu da li u njima ucestvuju i u kojoj meri im je potreban dalji profesionalni
razvoj da bi ove prakse uspesnije realizovali. Ovde dajemo nekoliko primera ovih praksi (celokupan
upitnik se nalazi u Prilogu 1).



Tabela 3. Primeri specifi¢nih praksi u sekciji Finansijski menadZment i kontrola

KOSO okvir Primeri specificnih praksi

Kontrolno okruZenje Obezbedivanje da svi zaposleni budu upoznati sa kodeksom ponasanja.
Utvrdivanje jasnih linija izveStavanja.

Upravljanje rizicima Identifikovanje finansijskih rizika - dogadaja koji imaju direktan finansijski
uticaj i mogu voditi povecanju troskova.

Procenjivanje rizika u pogledu njihovog uticaja i verovatnode.

Kontrolne aktivnosti VrSenje preventivnih kontrola — kontrola koje sprecavaju pojavu
neefikasnosti, greSaka, odnosno nepravilnosti.

Obezbedivanje postojanja i primene procedura za pristupanje podacima i
evidencijama.

Informisanje i Upoznavanje zaposlenih sa dugorocnim i kratkoro¢nim ciljevima
komunikacija organizacije.

Razvijanje sistema informisanja koji zaposlenima pruza jasne i precizne
naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima u pogledu
finansijskog upravljanja i kontrole.

[\l T o (oI E I Pracenje adekvatnosti kontrolnih aktivnosti tako da one obezbede razumno
sistema uveravanje da ¢e organizacija ostvariti svoje ciljeve .

IzvesStavanje o upravljanju rizicima i internoj kontroli u organizaciji.

Interna revizija je aktivnost nezavisnog i objektivhog uveravanja i savetodavna aktivnost, dizajnirana
tako da poveda vrednost i unapredi poslovanje organizacije. Ona pomaze organizaciji da ostvari svoje
namere tako S$to na sistemati¢an i ureden nacin pristupa proceni i unapredenju efektivnosti procesa
upravljanja rizicima, kontrolnih procesa i procesa upravljanja organizacijom (Relevant Internal Audit
Standard Setters, 2012).

Ovaj deo upitnika se sastojao od 74 stavke, odnosno specificne prakse interne revizije koje su definisane
u skladu sa Medunarodnim standardima profesionalne prakse interne revizije (The Institute of Internal
Auditors, 2016)(celokupan upitnik se nalazi u Prilogu 1).

Tabela 4. Primeri specificnih praksi u sekciji Interna revizija

Elementi interne Primeri specificnih praksi

revizije
Planiranje interne Pravljenje strateskog plana interne revizije za trogodisnji period.

revizije Pravljenje plana zasnovanog na proceni rizika u kojem se utvrduju prioriteti
za aktivnost interne revizije koji su usaglaseni sa ciljevima organizacije.

Ocena stanovista Ocenjivanje da li su znacajni rizici identifikovani i procenjeni.

organizacije prema Ocenjivanje da li su odgovarajuci odgovori na rizike odabrani u skladu sa

rizicima organizacionom sklonosc¢u ka riziku.

Ocenjivanje Ocenjivanje izloZenosti riziku u vezi sa ostvarivanjem strateskih ciljeva

izloZzenosti rizicima organizacije.

Ocenjivanje izloZenosti riziku u vezi sa pouzdanoscu i integritetom
finansijskih i operativnih informacija.

Ocenjivanje Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na
adekvatnosti i rizike u vezi sa ostvarivanjem strateskih ciljeva organizacije.
SNSRI ERS Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na



u odgovoru na rizike

Planiranje i primena
pojedinacnih internih
revizija

Revizorski izvestaiji,
preporuke
menadZmentu i
pracenje preduzetih
aktivnosti
Sprovodenje razlicitih
vrsta interne revizije

Finansijska revizija

Revizija upravljanja
ljudskim resursima

Metode i tehnike
interne revizije

rizike u vezi sa pouzdanoscu i integritetom finansijskih i operativnih
informacija.

Ustanovljavanje ciljeva za svaku internu reviziju.

Identifikovanje dovoljnih, pouzdanih, relevantnih i korisnih informacija kako
bi se ostvarili ciljevi revizije.

Sastavljanje revizorskih izveStaja sa zakljuécima, preporukama i planovima
aktivnosti.
Pradenje aktivnosti koje rukovodstvo preduzima na osnovu datih predloga i
preporuka.

Revizija uskladenosti (analiza i ocena uskladenosti poslovanja organizacije sa
zakonima, propisima, internim aktima i odredbama ugovora).

Revizija programa i projekata koji se finansiraju sredstvima Evropske Unije.
Ispitivanje da li su svi prihodi i rashodi adekvatno planirani, kontrolisani i
nadgledani.

Ispitivanje da li rukovodstvo dobija odgovarajuce izveStaje o izvrSenju
budzeta.

Ispitivanje da li se upravljanje ljudskim resursima obavlja ekonomicno,
efikasno i efektivno.

Ispitivanje da li su analizirane potrebe za obukama i da li su odgovarajuce
obuke obezbedene i potom i vrednovane.

KoriS¢enje razli¢itih metoda uzorkovanja, ukljucujudéi slucajno i stratifikovano
statisticko uzorkovanje.

Sprovodenje analitickih pregleda (npr. testiranje finansijskih informacija
poredenjem odnosa izmedu podataka).

Programsko budZetiranje je joS jedna oblast od interesa za ovo istraZivanje i ono je shvaceno kao
specifican pristup budZetiranju koji omogucava bolje upravljanje aktivnostima drZavne uprave; osigurava
veéu odgovornost korisnika budzZeta i blizu povezanost izmedu godiSnjeg budZeta, prioritetnih rashoda i
izdataka i implementacije javnih politika i ¢ini potrosnju transparentnijom. Programski budzet klasifikuje
rashode i izdatke prema uze definisanim nadleznostima i merama korisnika budzeta i tako prikazuje: 1) u
koje konkretne svrhe se sredstva trose; 2) na koji nacin je takva potrosnja povezana sa srednjorocnim
ciljevima i 3) kakvi rezultati se ostvaruju (Republika Srbija, Ministarstvo finansija, 2016).

Ovaj deo upitnika se sastojao od 28 stavki odnosno kratkih opisa specificnih praksi programskog
budzetiranja. U Tabeli 5 prikazano je nekoliko primeri ovih praksi — (celokupan upitnik se nalazi u Prilogu
1).

Tabela 5. Primeri specific¢nih praksi u sekciji Programsko budZetiranje

Primeri specificnih praksi

. Utvrdivanje razli¢itih programskih aktivnosti koje doprinose dostizanju ciljeva programa.

I Postavljanje ciljeva programske aktivnosti ili projekta (mogu se odnositi na ishode ili na
neposredne izlazne rezultate).

I Definisanje pokazatelja efikasnosti koji mere postizanje Zeljenog ishoda uz optimalan utrosak
resursa



projektima.
Izvestavanje o ostvarenim vrednostima kroz upotrebu odabranih pokazatelja u¢inka

I Rasporedivanje troskova koriséenja robe i usluga po programima, programskim aktivnostima ili

lzvrSenje budZeta i racunovodtsvo su dve dodatne oblasti koje su procenjene kao vaine da se o njima
sazna o aktuelnim praksama i potrebama drZavnih sluzbenika za daljim profesionalnim razvojem. Ovaj
deo upitnika je sadrZao 42 stavke koje su opisivale prakse inplementacije budzZeta kroz njegovo izvrsenje,
knjigovodstvo, izveStavanje i upravljacko racunovodstvo. Ovom delu uptinika dodata su i pitanja o
primeni procedura finansijskog upravljanja sredstvima Evropske Unije i sredstvima kofinansiranja (videti
Tabelu 6 za primere ovih praksi — puna lista je prikazana u Prilogu 1).

Tabela 6. Primeri specificnih praksi u sekciji Implementacija budZeta, racunovodstvo i izvestavanje

Oblast Primeri stavki

Implementacija Planiranje izvrsenja budzZeta na dnevnom i mese¢nom nivou.

budzeta Pracenje uskladenosti racunovodstvene dokumentacije s ugovorenim
vrednostima.

Knjigovodstvo Obezbedivanje da se knjizenja u poslovnim knjigama vrSe na osnovu validnih
racunovodstvenih dokumenata.

Kontrolisanje ispravnosti i uskladenosti knjigovodstvene dokumentacije sa
procedurama utvrdenih propisima

IzvesStavanje Izrada bilansa stanja.

Pripremanje izvestaja o izvrSenju budZeta u kojem se prikazuju razlike
izmedu odobrenih sredstava i izvrSenja.

Upravljacko Sprovodenije racio analiza (npr. racio likvidnosti, racio aktivnosti).
racunovodstvo Analiziranje sposobnosti organizacije da pravovremeno ispuni svoje
finansijske obaveze

Implementacija Transferisanje sredstava izvodacima/korisnicima bespovratne pomoci (u
procedura okviru upravljanja finansijskom pomoci Evropske Unije).

finansijskog Preraspodeljivanje sredstava (u okviru upravljanja finansijskom pomoci
menadZmenta Evropske Unije).

fondova Evropske

Unije i kofinansiranja

Upravljanje javnim politikama — reform u drZavnoj upravi stavljaju veliki naglasak na unapredivanje
procesom upravljanja javnim politikama, odnosno na planiranje, koordinisanje, formulisanje, usvajanje,
implementiranje, prac¢enje, analiziranje i evaluairanje mera koje se nalaze u dokumentima javne politike
i regulative. Ovo istraZivanje je adresiralo ovu vaznu oblast drzavne uprave kroz set od 33 pitanja koja su
se konkretno odnosila na: identifikovanje i definisanje problema koji treba da bude reSen novom
politikom, utvrdivanje opstih i specificnih ciljeva i indikatora, identifikovanje opcija i analiziranje njihovog
uticaja, upravljanje konsultacijama u vezi sa novom politikom, pra¢enje njene primene i evaluaciju
uticaja.
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Tabela 7. Primeri specifi¢nih praksi u sekciji Upravljanje javnim politikama

Oblast Primeri specifi¢nih praksi

Identifikovanje i Sistematsko analiziranje problema u datoj oblasti, ukljucujuci ispitivanje
definisanje problema uzrocno-posledicnih veza.

koji treba da bude Koris¢enje razlicitih analitickih tehnika kao Sto su drvo problema, SWOT
G el b e ] 114111 B analiza, PESTLE analiza i slicno, prilikom definisanja klju¢nih tema politike u
datoj oblasti.

Utvrdivanje opstih i Postavljanje ciljeva koji se Zele posti¢i merama sprovodenja politike u datoj
specificnih ciljeva i oblasti.

indikatora Definisanje pokazatelja ucinka na nivou pokazatelja efekata, ishoda i
rezultata.

L EN{LGIYEREGEIEREN  Identifikovanje razlicitin opcija javne politike kao mogucih mera za
analiziranje njihovog postizanje ciljeva.

uticaja Analiziranje znacajnih direktnih i indirektnih efekata opcija javne politike
na osetljive grupe.

Upravljanje Konsultacija sa relevantnim organima drzavne i javne uprave,
konsultacijama u vezi organizacijama civilnog drustva i nau¢no — istrazivackim organizacijama.

sa novom politikom

e g L N EV 3| Postavljanje okvira za praéenje i vrednovanje sprovodenja javne politike.
politike i evaluacija Pracenje realizacije postavljenih ciljeva preko definisanih pokazatelja
uticaja ucinka.

Dodatne informacije o ispitanicima

Pored glavnog dela upitnika koji se bavio glavnim tematskim oblastima (finansijsko upravljanje i
kontrola, programsko budZetiranje itd), svaki upitnik je sadrzao i dva dodatane seta pitanja: osnovna
pitanja o ispitaniku i pitanja o profesionalnim kvalifikacijama (inicijalno obrazovanje i dalji profesionalni
razvoj). U odeljku sa osnovnim pitanjima ispitanici su pitani da pruze informacije o:

a) Godinama starosti

b) Vrsti institucije u kojoj rade (ponudeni odgovori: Ministarstvo; Organ uprave u sastavu
ministarstva; Posebna organizacija; Sluzba Vlade (kancelarija)

c) Sektoru drzavne uprave u kojem rade’

d) Radno mesto

e) Broj drZavnih sluzbenika ¢ijim radom rukovodi

f) Zvanje

g) Godine staZa u drZzavnoj upravi sve skupa

h) Godine staza na rukovodecim pozicijama sve skupa

3 Ispitanici su mogli da oznace jednu od sledecih opcija: Poljoprivreda i ruralni razvoj; Nauka, tehnoloski razvoj i
inovacije; Spoljni poslovi; Zastita Zivotne sredine; Energetika, mineralne sirovine i rudarstvo; OpSte usluge javne
uprave; Saobracaj i komunikacije; TrziSte rada; Socijalna zastita; Ljudska i gradanska prava i slobode; Urbanizam,
prostorno planiranje i gradevinarstvo; Kultura i informisanje; Sport i omladina; Javna bezbednost; Ekonomska i
razvojna politika; Pravosude i pravni sistem; Odbrana; Zdravstvo; Vere i dijaspora; Obrazovanje; Politicki sistem i
Finansijski i fiskalni sistem.
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i)
J)
k)

Velicina jedinice za internu reviziju (u pogledu broja zaposlenih internih revizora)®
Godine staZa kao ovalsScenih internih revizora u javnhom sektoru
Iskustvo rada kao internog revizora u drugim sektorima

U odeljku koji se bavio inicijalnim obrazovanjem ispitanici su bili pitani da pruze informacije 0>

a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)
h)

Najvisi zavrSeni stepen formalnog obrazovanja

Zemlja studiranja®

Tip ustanove (drzavna ili privatna)

Naziv univerziteta

Naziv fakulteta ili viSe/visoke Skole

Stecena kvalifikacija

Godina diplomiranja

Stepen do kojeg su kompetencije razvijene tokom formalnog obrazovanja relevantne za
obavljanje svakodnevnih zadataka na poslu

Stepen do kojeg se na poslu od ispitanika trazi da obavljaju poslove za koje nisu obuceni tokom
njihovog formalnog obrazovanja

Na kraju, u sekciji koja je pokrivala dalji profesionalni razvoj postavljeno je pitanje o tri, po misljenju

ispitanika, najvaznije obuke (aktivnosti profesionalnog razvoja) u oblasti javne uprave koje su ispitanici

pohadali:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)

Oblast usavrsavanja

Zemlja u kojoj je obuka odrZana

Trajanje obuke

Godina kada je obuka odrZana

Organizator obuke

Na diju inicijativu je pohadana ova aktivnost profesionalnog razvoja
Najznacajniji motiv za dalji profesionalni razvoj

Razvoj upitnika i prikupljanje podataka. Kao Sto je ranije pomenuto, konceptualni okvir i nacrt
istrazivanja je usvojen na inicijalnom sastanku projekta koji je odrZzan u novembru 2016. godine u
Beogradu. U sledecoj fazi kreirane su prve verzije upitnika (na engleskom jeziku) i ovi nacrti su
prosledeni projektnim partnerima na razmatranje pocetkom februara 2017. godine. Upitnici su
izmenjeni u skladu sa dobijenim komentarima i prevod finalnih verzija upitnika na srpski jezik je zavrsen
sredinom marta 2017. godine. Upitnici su se razlikovali prema ciljnoj grupi i prema ispitivanim temama -
medutim, delovi upitnika koji su relevantni za ovaj izvestaj bili su prakti¢no identi¢ni u svim upitnicima.
Onlajn upitnici su kreirani koristeéi Qualtrics platformu (www.qualtrics.com). IstraZivanje je u Srbiji
zapocelo 19. aprila kada je Ministarstvo drzavne uprave i lokalne samouprave poslalo kontakt osobama
u drugim drZavnim organima pozivno pismo sa linkovima ka onlajn upitnicima. Drugi poziv za ucesce u

4 Pitanja pod ‘i’, ‘j’ i ‘k’ su postavljana samo u upitnicima koje su popunjavali interni revizori

> Analiza inicijalnog obrazovanja i daljeg profesionalnog razvoja drzavnih sluzbenika je predmet posebnog izvestaja
(Radni paket 1.2.)

6 Pitanja od b) do g) su se odnosila na tri nivoa visokog obrazovanja (Priv stepen visokog obrazovanja / BA diploma;
Magistratura / specijalizacija / MA diploma; Doktorat)
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istrazivanju poslala je Sluzba za upravljanje kadrovima Vlade Republike Srbije 20. maja. Prikupljanje
podataka je trajalo do sredine juna 2017. godine.

Intervjui

Kvalitativni deo prikupljanja podataka je sproveden u formi polustrukturisanih intervjua. Njegova svrha
je bila da se ide dublje u istrazivane pojave. Cilj je bio da se uhvate opaZene svrhe i licna znacenja
drzavnih sluzbenika spram novih pristupa u drZzavnoj upravi — sve ispitivane teme u anketi bile su
prisutne i u intervjuima: finansijski menadZment i kontrola; interna revizija; programsko budzetiranje;
implementacija budzZeta; racunovodstvo i upravljanje javnim politikama. Fokus intervjua je bio na
percepciji ovih procesa u celini i njihovih specificnih elemenata u pogledu 1) efektivnosti, 2) najvecih
izazova, i 3) kompetencija drzavnih sluzbenika koje bi trebalo unaprediti kako bi oni bili uspesniji u
izvrSavanju zadataka iz date oblasti. Vodici za polustrukturisane intervjue bili su zavrSeni u maju 2017.
godine i svaki od tri vodica bio je prilagoden specifi¢noj podgrupi intervjuisanih. Intervjui su sprovedeni
u prvoj polovini juna 2017. godine. Celokupni vodici za intervjue mogu se nadi u Prilogu 2.

Ucesnici

Ciljna populacija ovog istraZzivanja bili su zaposleni u drzavnoj upravni, preciznije drzavni sluzbenici - i na
poloZaju i oni na izvrSilackim radnim mestima. PoloZaj je radno mesto na kome drzavni sluzbenik ima
ovlaséenja i odgovornosti vezane za vodenje i uskladivanje rada u drZzavnom organu. PoloZaj se uvek
stice aktom postavljenja. U javnoj upravi sledece pozicije su predmet postavljanja - poloZaj: pomoc¢nika
ministra, sekretara ministarstva, direktora organa uprave u sastavu ministarstva, direktora posebne
organizacije, zamenika i pomocnika direktora posebne organizacije i nacelnika upravnog okruga.
Preostala radna mesta su izvrsilacka, ukljuCujuci i pozicije rukovodilaca uzih unutrasnjih jedinica u
drzavnom organu, kao Sto je nacelnik odeljenja i slicno.

Na jos specifi¢niju podelu ciljanog uzorka drzavnih sluzbenika uticao je izbor istrazivanih tema. Tri glavna
poduzorka su bila: rukovodioci’, zaposleni u jedinicama za finansije (rukovodioci ovih odeljenja i njihovi
podredeni) i interni revizori. U skladu s ovim, postojale su tri razliCite verzije onlajn upitnika koji su se
sastojali od razli¢ite kombinacije pokrivenih tema, odgovarajuci nadleZznostima datog posla. Na koji set
pitanja je dati poduzorak odgovara prikazano je u Tabeli 8.

Tabela 8. Raspodela grupa pitanja u onlajn upitniku prema tri poduzorka

Poduzorak Rukovodioci Jedinice za finansije Interni revizori

Rukovodioci  Osoblje

Tematska oblast
Finansijski
menadiment i v v

Pod rukovodiocima podrazumevamo one pojedince koji su odgovorni za postizanje organizacionih ciljeva u
odredenoj funkcionalnoj oblasti ili poslovhom segment, bez obzira na njihovu poziciju u hijerarhiji rukovodenja (to
moze da se krece npr. od ministra, pomoc¢nika ministra do rukovodioca najmanje organizacione jedinice.
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Interna revizija

Programsko
budzetiranje v’ v v

Implementacija
budieta v v

Racunovodstvo
v v

Upravljanje javnim
politikama v

Kao Sto je ranije pomenuto, uzorak je bio ogranicen na centralnu, drZzavnu upravu. To je ukljucivalo Cetiri
vrste organa: ministarstva, organe uprave u sastavu ministarstava, posebne organizacije i sluzbe
(kancelarije) Vlade Republike Srbije. Ciljani uzorak je zapravo odrazavao Citavu populaciju ovih ustanova
— i unutar njih citavu populaciju rukovodioca, rukovodioca i zaposlenih u jedinicma za finansije (izuzev
referenata i mladih referenata) i internih revizora. Regrutovanje ovih ustanova za ucesce u istrazivanju
prvo je ucinilo Ministarstvo drZavne uprave i lokalane samouprave a u drugom krugu Sluzba za
upravljanje kadrovima Vlade Republike Srbije. Ove dve institucije su koristile svoje interne baze
podataka kontakt osoba u svim ovim ustanovama kojima su poslali pozivna pisma sa linkovima ka onlajn
upitnicima. U prvom krugu regrutovanja kontakt osobe su bile sekretari ministarstava, Sefovi kabineta
ministara, a u drugom krugu kontakt osobe su se nalazile u odeljenjima za upravljanje kadrovima. Od
ovih kontakt osoba trazeno je da diseminiraju pozivnu elektronsku poruku sa linkovima ka upitnicima
svim drzavnim sluzbenicima koji su zadovoljavali zahtevane uslove (to jest, da su rukovodioci ili rade u
jednicima za finansije ili su interni revizori).

Zbog ovog dvostepenog procesa regrutovanja, nije mogao da se izraCuna konacni broj drzavnih
sluzbenika koji su zaista dobili pozivhu poruku, a samim tim ni stopa odgovaranja. Jo$ vaZnija je
napomena da realizovani uzorak drzavnih sluzbenika ne moZe da se smatra reprezentativnim za date
populacije, tako da bi nalaze ovog istraZivanja trebao razumeti pre svega kao indicije za odredene
pravilnosti, sa ograni¢enim mogucénostima za generalizacije. Medutim, kvalitativni deo istraZivanja je u
velikoj meri potvrdio mnoge nalaze kvantitativne ankete, tako dajuéi argument da rezultati ankete mogu
da se smatraju validnim. U Tabeli 9 prikazan je realizovani uzorak u istraZivanju.

Tabela 9. Realizovan istrazivacki uzorak

Poduzorak Broj ispitanika Broj intervjuisanih

(onlajn upitnik) osoba

S8
21
kopno [T 15

Kada je re€ o intervjuima, uestvovao je uzorak od 15 drzavnih sluzbenika: Cetiri visoka rukovodioca, Sest

rukovodioca jedinica za finansije i pet internih revizora. Oni su dosli iz Sest razli¢itih ministarsatva, koji su
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izabrani tako da dobro predstavljaju razli¢ite sektore drzavne uprave: Ministarstvo privrede,
Ministarstvo pravde, Ministarstvo finansija, Ministarstvo zdravlja, Ministarstvo obrazovanja, nauke i
tehnoloskog razvoja i Ministarstvo drzavne uprave i lokalne samouprave. Regrutovanje drzavnih
sluzbenika za intervjue uradilo je Ministarstvo drzavne uprave i lokalne samouprave koje je kontaktiralo
sekretare ovih ministarstava i trazilo da se nominuju drzavni sluzbenici koji zadovoljavaju sledece
kriterijume:

a) Za vise rukovodioce — oni koji su u znacajnoj meri ukljuceni u kreiranje politike u datom resoru,
izradu programskog budZeta i uvodenje finansijskog upravljanja i kontrole u svom organu

b) Za rukovodioce jedinica za finansije — oni koji imaju obuhvatan uvid u uvodenje finansijskog
upravljanja i kontrole u organu, programiranje i izvrsenje budzZeta i racunovodstvene poslove

c) Za interne revizore — ukoliko ministarstvo ima grupu za internu reviziju onda prednost za
intervju imaju rukovodioci ovih grupa

Karakteristike realizovanog uzorka

U ovom odeljku bice opisane glavne profesionalne karakteristike ucesnika ovog istrazivanja (odnosno
onih koji su popunili onlajn upitnik). U Tabeli 10 prikazani su podaci o godinama starosti ispitanika. U
proseku su zaposleni u jedinicima za finansije nesto mladi od druga dva poduzorka.

Tabela 10. Godine starosti ispitanika

Godine starosti Rukovodioci Jedinice za finansije Interni revizori

48,7 43,3 49,8

Standardna devijacija 8,1 8,7 7,8
| Minimum | 27 27 33
| Maksimum 65 62 59

Naredni podaci o uzorku se odnose na vrstu ustanove u okvir centralne javne uprave u kojima su
ispitanici zaposleni. Interni revizori i zaposleni u jednicima za finansije najeS¢e su dolazili iz
ministarstava, a potom iz organa uprave u okviru ministarstava. Manji broj ovih ispitanika je dolazio iz
posebnih organizacija ili sluzbi Vlade. Kad je re¢ o rukovodiocima raspodela je malo drugacija - oni
najcesce dolaze iz posebnih organizacija, a potom iz organa uprave u sastavu ministarstava i samih
ministarstava.

Tabela 11. Vrsta ustanove u kojoj ispitanici rade (%)

Ustanova Rukovodioci Jedinice za finansije Interni revizori
24,3 53,4 42,9
Organ uprave u sastavu 32,9 25,9 33,3
ministarstva

Posebna organizacija 38,2 12,1 9,5

Sluzba Vlade 4,6 8,6 14,3
(Kancelarija)

15



| u slucaju rukovodioca i zaposlenih u jedinicama za finansije vecinu ispitanika su Cinili drzavni sluzbenici
na izvrSilackim radnim mestima. Rede su to bili drzavni sluzbenici na polozaju. Razlika u raspodeli izmedu
ove dve vrste sluzbenika je izrazenija kod rukovodioca (Tabela 12).

Tabela 12. Pozicija rukovodilaca i zaposlenih u jedinicama za finansije (%)
Pozicija Rukovodioci Jedinice za finansije

Drzavni sluzbenika na 11,8 43,1
polozaju

Drzavni sluzbenik na 88,2 56,9

izvrSilackom random
mestu

U slucaju rukovodioca postoji velika varijacija u pogledu broja zaposlenih kojima oni rukovode. Srednja
vrednosr je 11,4 zaposlenih, sa rasponom od jednog do 250 zaposlenih. Medijana iznosi Sest zaposlenih -
to je vrednost koja deli gornju polovinu uzorka od donje.

Iz poduzorka internih revizora vedinu su Cinili ovlasc¢eni revizori; neSto manje zastupljeni su bili
rukovodioci interne revizije, dok nijedan ispitanik nije bio u procesu obuke ili polagnja ispita za internog
revizora.

Tabela 13. Pozicije internih revizora (%)

Pozicija Interni revizori

Rukovodilac interne revizije 42,9
Ovlaséeni interni revizor u javnom sektoru 57,1
Interni revizor (u procesu obuke/polaganja ispita) 0,0

Kada je re¢ o radnom iskustvu u drZavnoj upravi, najiskusniji su rukovodioci, zatim interni revizori, dok
drzavni sluzbenici u jedinicama za finansije imaju najkrade radno iskustvo. U Tabeli 14 je takode
prikazano koliko dugo interni revizori rade kao interni revizori u javnom sektoru.

Tabela 14. DuZina radnog staza ispitanika u drzavnoj upravi

Radni staz Rukovodioci Jedinice za finansije Interni revizori

19,3 11,6 16,6 (6,3)
Standardna devijacija 8,5 6,9 8,4 (3,5)
19 12 15(6,5)

* Brojevi u zagradama predstavljaju godine radnog iskustva kao internih revizora u javnom sektoru
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REZULTATI

Finansijsko upravljanje i kontrola
Na set pitanja u oblasti finansijskog upravljanja i kontrole odgovarali su drzavni sluzbenici na
rukovodecim poloZajima - kako oni u jedinicama za finansije, tako i u drugim organizacionim jedinicima.

Rukovodioci

Prvi set pitanja pokrio je dva elementa KOSO okvira: Kontrolno okruzenje i Informisanje i komunikacija.
U Tabeli 15 su prikazani rezultati za rukovodioce — u kojoj meri ucestvuju u realizaciji datih praksi i kojoj
meri im je potrebno struéno usavrsavanje kako bi ih uspesnije realizovali.

Rezultati pokazuju da postoji nekoliko praksi u kojima je preko 50% rukovodilaca angaZovano u velikoj
meri - re€ je o sledeéim praksama: Raspodeljivanje duznosti medu zaposlenima; Obezbedivanje da svi
zaposleni budu upoznati sa kodeksom ponasanja; Analiziranje potreba zaposlenih za obukama, njihovog
napredovanja i ucinka; Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje podrske u obavljanju klju¢nih zadataka;
Upoznavanje zaposlenih sa dugoro¢nim i kratkoro¢nim ciljevima organizacije i Upoznavanje zaposlenih
sa dugorocnim i kratkoro¢nim ciljevima organizacije.

Ovi nalazi su ocekivani jer ove aktivnosti predstavljaju ono sto bi se moglo nazvati centralnim delom
posla rukovodilaca - rukovodenje ljudima i njihovim aktivnostima. U mnogo pogleda ovo bi moglo da se
posmatra i kao upravljanje ljudskim resursima. Kada, medutim, dodemo do praksi koje su blize povezane
sa kontrolnim okruZenjem, prisutna je tendencija da su rukovodioci manje ukljuceni ili da odredene
prakse ne vide kao relevantne za njihovo radno mesto. lzmedu 31% i 39% ispitanika izvestava da sledece
prakse nisu relevantne za njihovo radno mesto: Uspostavljanje jasnih politika u pisanoj formi u vezi sa
ovlaséenjima i odobravanjima odredenih aktivnosti i transakcija; Dokumentovanje svih transakcija i
poslova i obezbedenje revizorskog traga; Razvijanje sistema informisanja koji zaposlenima pruza jasne i
precizne naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima u pogledu finansijskog upravljanja i
kontrole; Analiziranje potreba zaposlenih za obukama iz finansijskog upravljanja i kontrole; i
Obezbedivanje da isto lice ne obavlja dve ili visSe sledecih duZnosti: predlaze, odobrava, izvrSava i
evidentira poslovne promene.



Tabela 15: Finansijski menadZment i kontrola, rukovodioci, deo 1 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)
Da, u Da, u maloj Ne Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe J relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
Obezlvoed.lvanje da svi zaposleni budu upoznati sa kodeksom 65.3 17,8 51 11,9 16,7 26,5 245 324 6,5
ponasanja
Analiziranje potreba zaposlenih za obukama, njihovog 556 299 6,0 85 226 33,0 13,2 311 54

napredovanja i u€inka

Analiziranje potreba zaposlenih za obukama iz finansijskog
upravljanja i kontrole

Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje podrske u obavljanju

15,7 17,4 27,8 39,1 13,3 29,3 16,0 41,3 31,2

s e 58,6 25,9 6,0 9,5 13,5 40,4 14,4 31,7 6,3
klju¢nih zadataka
Upoerava.r-ue zaposlenih sa dugorocnim i kratkorocnim ciljevima 50.9 30,7 79 10,5 15,2 313 18,2 354 83
organizacije
Raspodeljivanje duznosti medu zaposlenima 75,2 15,4 4,3 5,1 17,9 35,8 13,2 33,0 4,5
Pripremanje detaljnih opisa poslovnih procesa, ukljucujudi i tok
dokumentacije, korake u donosenju odluka, rokove za zavrsetak 60,7 25,6 6,8 6,8 20,2 35,6 20,2 24,0 5,5

posla

Uspostavljanje jasnih politika u pisanoj formi u vezi sa ovlascenjima
i odobravanjima odredenih aktivnosti i transakcija

Obezbedivanje da isto lice ne obavlja dve ili viSe sledeéih duznosti:
predlaze, odobrava, izvrsava i evidentira poslovne promene
Utvrdivanje jasnih linija izvestavanja 40,5 22,4 10,3 26,7 19,8 32,1 13,6 34,6 25,0
Dokumentovanje svih transakcija i poslova i obezbedenje
revizorskog traga

Razvijanje sistema informisanja koji zaposlenima pruza jasne i
precizne naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima 31,0 19,8 11,2 37,9 20,8 29,9 13,0 36,4 29,4
u pogledu finansijskog upravljanja i kontrole

27,4 17,9 17,1 37,6 18,7 34,7 17,3 29,3 30,6

24,8 23,9 19,7 31,6 17,5 28,8 13,8 40,0 25,2

36,5 16,5 13,0 33,9 18,4 32,9 15,8 32,9 29,6

Koriscenje sistema toka dokumentacije koji ukljucuje pravila
evidentiranja, pripreme, toka, upotrebe i arhiviranja dokumenata

51,7 24,1 11,2 12,9 19,4 33,7 15,3 31,6 10,1




U vezi sa percepcijom potreba za profesionalnim razvojem, za veéinu praksi je oko 50% rukovodilaca (od
onih koji vide ove prakse kao relevantne za njihovo radno mesto) izvestilo da im je veoma ili umereno
potrebno struéno usavriavanje kako bi ih uspednije realizovali®. Najvece potrebe za stru¢nim
usavrSavanjem rukovodioci imaju u oblastima: 1) upravljanje ljudskim resursima (Analiziranje potreba
zaposlenih za obukama, njihovog napredovanja i ucinka i Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje
podrske u obavljanju klju¢nih zadataka) 2) regulisanje kontrolnog okruzenja (Pripremanje detaljnih opisa
poslovnih procesa, ukljucujudi i tok dokumentacije, korake u donosenju odluka, rokove za zavrsetak posla
i Uspostavljanje jasnih politika u pisanoj formi u vezi sa ovlaséenjima i odobravanjima odredenih
aktivnosti i transakcija), i 3) sistem informisanja i komunikacije (Razvijanje sistema informisanja koji
zaposlenima pruza jasne i precizne naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima u pogledu
finansijskog upravljanja i kontrole i Koriséenje sistema toka dokumentacije koji ukljuéuje pravila
evidentiranja, pripreme, toka, upotrebe i arhiviranja dokumenata).

Drugi set pitanja o finansijskom upravljanju i kontroli pokrio je tri preostala elementa KOSO okvir:
upravljanje rizicima, kontrolne aktivnosti i monitoring i procena sistema. Rezultati su prikazani u Tabeli 16.
Verovatno je najuocljiviji nalaz onaj koji se odnosi na visoke postotke za odogovor Ovo nije relevantno za
moje radno mesto. Smatra se da elementi i aktivnosti finansijskog upravljanja treba da budu prisutni u
celoj organizaciji i da svi njeni ¢lanovi imaju svoju ulogu u tome, a posebno oni koji se nalaze na
rukovodec¢im poloZajima. Ovi postoci su posebno visoki u segmentu upravljanja rizicima (preko 40%
odgovor ‘nije relevantno’): Identifikovanje finansijskih rizika; Koris¢enje tehnike Matrica izloZenosti
rizicima; Razvijanje i upotpunjavanje registra rizika; KoriS¢enje formulara za upravljanje rizikom; i
Planiranje za slucaj nepredvidenih situacija — planiranje aktivnosti koje ¢e se preduzeti u slu¢aju pojave
npr. Obezbedivanje da se finansijske i druge informacije potrebne za finansijsko izvestavanje ¢uvaju u
formi koju propisuje zakon o budzetu i drugi propisi (42%).

® Treba primetiti da dva segmenta ove i vecine narednih tabela imaju drugaciju logiku predstavljanja. U delu u kojem
se opisuje ucesce u profesionalnim praksama (leva strana tabela) Cetiri kolone daju zbir od 100% - svi odgovori su
uzeti u obzir kada su se racunali postotci za dati odgovor. Medutim, u delu u kojem se prikazuju potrebe za
profesionalnim razvojem (desna strana tabele) kolona Ovo nije relevantno za moje radno mesto sadrzi postotke koji
su izraunati u prvom koraku analize kada su svi dati odgovori ispitanika deljeni sa 5 mogucih odgovora. U drugom
koraku ovi odgovori su izostavljeni iz dalje analize, tako da je ostatak odgovora ispitanika deljen sa 4 ponudena
odgovora. To znaci da samo prve Cetiri kolone u desnoj strani tabele daju zbir od 100%. Drugim recima, izostavili
smo one ispitanike koji su za datu praksu rekli da nije relevantna za njihov posao i potom racunali postotke za
opazne potrebe za usavrSavanjem samo za one ispitanike koji su posredno rekli da data prakse jeste relevantnt za
njihov posao. Ovim je pruzena preciznija slika o potrebama za usavrSavanjem.

U ovoj i narednim tabelama moZe se primetiti da se postoci u dve kolone Ovo nije relevantno za moje radno mesto
razlikuju — po pravilu kolona sa podacima o sprovodenju aktivnosti ima vece vrednosti od kolone sa podacima o
profesionalnom razvoju. To je posledica Cinjenice da su ispitanici prvo imali prilku da odgovaraju na pitanja o
sprovodenju praksi, a potom o profesionalnom razvoju. Nasa pretpostavka je da su oni ispitanici koji su odgovorili da
data praksa nije relevantna za njihov posao, jednostavno preskocili pitanje o potrebama za usavrSavanjem u toj
praksi. Posledica toga je da su njihovi odgovori izostali iz analize o potrebama za profesionalnim razvojem i otud su
postoci u koloni u desnom delu tabele maniji.



Tabela 16. Finansijski menadZment i kontrola, rukovodioci, deo 2 (%)

Da li u€estvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)

Da, u velikoj ~ Da, u maloj Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
meri meri relevantno potrebno  potrebno  Potrebno - potrebe I relevantno
za moje za moje
radno mesto radno mesto
Ifjentlf.l.ko.var!je .fl.nansusklh I.'I?Ika - d’og?daja vkon imaju direktan 15,3 279 13,5 432 10,9 375 21,9 297 390
finansijski uticaj i mogu voditi povecanju troskova
IdenFlflk?vanie o.peratlvnl.h.rmka -do-gadaja ili ridnjl ko;e? .mogu 248 33.9 73 33.9 13,5 378 243 243 28,8
prekinuti pruzanje usluga ili rezultirati odstupanjima od ciljeva
Identl.fl-kovanje nznk? po"reputacuu - dogadaja ili radnji koje mogu 38,2 282 10,0 236 17.9 36,9 14,3 310 19,2
ugroziti ugled organizacije
Razvijanje strategije upravljanja rizikom 21,8 26,4 18,2 33,6 20,0 34,7 20,0 25,3 29,2
Procenjivanje rizika u pogledu njihovog uticaja i verovatnoce 21,8 27,3 16,4 34,5 14,9 39,2 20,3 25,7 29,5
Koris¢enje tehnike Matrica izloZenosti rizicima 10,1 18,3 27,5 44,0 9,1 40,9 13,6 36,4 37,7
R.a.zvuanje i u.potpunjavanjf: reglstra.rmka - jefinost.avnog.renmea 11,9 19,3 24,8 44,0 12,3 36,9 16,9 338 375
rizika, posledica, odgovornih strana i preduzetih aktivnosti
KoriS¢enje formulara za upravljanje rizikom — radnog dokumenta
k.O!I sadrzi viSe detalja koji s'e odn.o'se na.mht?rentnlvl r.e2|dualn| 11,9 211 229 44,0 16,9 277 16,9 385 375
rizik, kao i na kontrolne aktivnosti i planiranje u slucaju
nepredvidenih okolnosti
Pla!nu:anje za slucaj .neprevd\{lden!h situacija = p.lanlranje aktivnosti 220 211 16,5 40,4 16,2 353 19,1 294 340
koje ce se preduzeti u slucaju pojave nekog rizika
Proveravanje da li se nivo rizika menja 16,7 25,0 22,2 36,1 12,9 28,6 21,4 37,1 31,4
Obezbedlv?n-je .p?st.OJa.nj.a i efikasnog funkcionisanja kontrola koje 243 271 16,8 318 15,1 274 219 356 291
treba da minimiziraju rizik
Vrsenje preventivnih kontrola — kontrola koje sprecavaju pojavu
neefikasnosti, greSaka, odnosno nepravilnosti. 34,3 28,7 13,0 24,1 16,9 28,9 21,7 32,5 20,2




Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no

vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)
Da, u velikoj  Da, u maloj Ne Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
meri meri relevantno potrebno  potrepno  Potrebno  potrebe I relevantno
za moje za moje
radno mesto radno mesto
Vrs?nje dete.kcmmh !(f)ntrola . kont.rola koje detektuju i ispravljaju 311 274 13,2 283 16,7 321 17.9 333 228
greske, neefikasnosti i nepravilnosti
Vrsenje.dlrektlvnlh kontrola — Ifontl:ola. |.(Oje podsticu radnje i 315 26,9 16,7 250 175 313 20,0 313 223
dogadaje neophodne za ostvarivanje ciljeva
Vrstenje korektivnih kontrola — kontrola koje ispravljaju uocene 39.4 34.9 73 18,3 14.4 38,9 18,9 2738 14,3
greske
Obezbedivanje postojanja i primene procedura za pristupanje
.. " 39,4 30,3 11,0 19,3 18,4 36,8 17,2 27,6 16,3
podacima i evidencijama
Obezbedivanje cuvanja i zastite sredstava i informacija od 468 275 73 18,3 207 322 20,7 26.4 16,3

gubitaka, krade, neovlascenog koriscenja i pogresne upotrebe

Obezbedivanje da se finansijske i druge informacije potrebne za
finansijsko izveStavanje cuvaju u formi koju propisuje zakon o 23,4 18,9 15,3 42,3 11,1 31,9 15,3 41,7 30,8
budZetu i drugi propisi

Pracenje adekvatnosti kontrolnih aktivnosti tako da one obezbede
razumno uveravanje da ce organizacija ostvariti svoje ciljeve
Uspostavljanje i primena sistema izvestavanja (ukljucujuci nivoe i
rokove za izveStavanje, vrste izvestaja koji se predaju
rukovodiocima i nacinu izveStavanja u sluc¢aju uocenih gresaka, 39,1 27,3 10,0 23,6 19,8 35,8 18,5 25,9 20,6
nepravilnosti, zloupotrebe sredstava ili informacija, prevare ili
ilegalne aktivnosti)

IzveStavanje o upravljanju rizicima i internoj kontroli u organizaciji 20,4 19,4 21,3 38,9 13,0 34,8 14,5 37,7 31,7

23,6 31,8 14,5 30,0 7,6 354 20,3 36,7 24,8
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Prakse u kojima su rukovodioci uklju¢eni u veéoj meri (preko 30% ispitanika) su u oblastima vrsenja
preventivnih, detekcionih, direktivnih i korektivnih kontrola i Identifikovanja rizika po reputaciju;
Obezbedivanja postojanja i primene procedura za pristupanje podacima i evidencijama; Obezbedivanja
cuvanja i zastite sredstava i informacija od gubitaka, krade, neovlas¢enog koris¢enja i pogresSne upotrebe
i Uspostavljanja i primena sistema izveStavanja.

Rezultati pokazuju da za sve prakse u okviru tri elementa KOSO okvira, za koje su rukovodioci rekli da su
relevantne za njihov posao, minimum 40% njih je reklo im je veoma ili umereno potrebano da se u njima
usavrSavaju. Za jedan broj praksi ovaj postotak je iznosio oko 55%. U oblasti upravljanja rizicima to su:
Identifikovanje rizika po reputaciju; Razvijanje strategije upravljanja rizikom i Procenjivanje rizika u
pogledu njihovog uticaja i verovatnoce. U oblasti kontrolnih aktivnosti to su: VrSenje korektivnih
kontrola; Obezbedivanje postojanja i primene procedura za pristupanje podacima i evidencijama;
Obezbedivanje ¢uvanja i zastite sredstava i informacija od gubitaka, krade, neovlas¢enog koriséenja i
pogresne upotrebe. Preko 55% ispitanika je izvestilo da im je veoma ili umereno potreban dalji
profesionalni razvoj i za sledece prakse: Uspostavljanje i primena sistema izvestavanja (ukljucujuéi nivoe
i rokove za izvestavanje, vrste izveStaja koji se predaju rukovodiocima i nacinu izveStavanja u slucaju
uocenih gresaka, nepravilnosti, zloupotrebe sredstava ili informacija, prevare ili ilegalne aktivnosti).

Rukovodioci jedinica za finansije

Tabela 17 prikazuje raspodelu odgovora koje su dali rukovodioci jedinica za finansije na prvi set pitanja u
vezi sa finansijskim upravljanjem i kontrolom (Kontrolno okruZenje i Informisanje i komunikacija).
Ispitanici su za veci broj praksi ustvrdili da se u njima angazuju u ve¢oj meri (najmanji postotak je 37,5%).
Ovo je bilo najuodljivije za sledeée prakse (preko 65% ispitanika koji daju ovaj odgovor): Raspodeljivanje
duZnosti medu zaposlenima; Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje podrske u obavljanju klju¢nih
zadataka; Pripremanje detaljnih opisa poslovnih procesa, uklju¢ujuéi i tok dokumentacije, korake u
donosSenju odluka, rokove za zavrSetak posla; Utvrdivanje jasnih linija izveStavanja i Dokumentovanje
svih transakcija i poslova i obezbedenje revizorskog traga.

Kada su rukovodioci jedinica za finansije bili pitani da oznace nivo potrebe za stru¢nim usavrSavanjem u
ovim praksama, rezultati pokazuju da, kada se posmatraju sve prakse, 45% do 76% njih je izvestilo da im
je veoma ili umereno potrebno (od onih koji vide da su ove prakse relevantne za njihovo radno mesto).
Prakse za koje su izrazili najvece potrebe za usavrSavanjem su: Analiziranje potreba zaposlenih za
obukama, njihovog napredovanja i ucinka; KoriS¢enje sistema toka dokumentacije koji ukljucuje pravila
evidentiranja, pripreme, toka, upotrebe i arhiviranja dokumenata; Razvijanje sistema informisanja koji
zaposlenima pruza jasne i precizne naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima u pogledu
finansijskog upravljanja i kontrole; Dokumentovanje svih transakcija i poslova i obezbedenje revizorskog
traga i Uspostavljanje jasnih politika u pisanoj formi u vezi sa ovlas¢enjima i odobravanjima odredenih
aktivnosti i transakcija (sve preko 65% ispitanika).



Tabela 17: Finansijski menadZment i kontrola, rukovodioci jedinica za finansije, deo 1 (%)

Obezbedivanje da svi zaposleni budu upoznati sa kodeksom
ponasanja

Analiziranje potreba zaposlenih za obukama, njihovog
napredovanja i uc¢inka

Analiziranje potreba zaposlenih za obukama iz finansijskog
upravljanja i kontrole

Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje podrske u obavljanju
kljucnih zadataka

Upoznavanje zaposlenih sa dugorocnim i kratkoro¢nim ciljevima
organizacije

Raspodeljivanje duznosti medu zaposlenima

Pripremanje detaljnih opisa poslovnih procesa, ukljucujuci i tok
dokumentacije, korake u donosenju odluka, rokove za zavrsSetak
posla

Uspostavljanje jasnih politika u pisanoj formi u vezi sa ovlaséenjima
i odobravanjima odredenih aktivnosti i transakcija
Obezbedivanje da isto lice ne obavlja dve ili viSe sledeéih duznosti:
predlaze, odobrava, izvrsava i evidentira poslovne promene
Utvrdivanje jasnih linija izvestavanja

Dokumentovanje svih transakcija i poslova i obezbedenje
revizorskog traga

Razvijanje sistema informisanja koji zaposlenima pruza jasne i
precizne naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima
u pogledu finansijskog upravljanja i kontrole

Koriscenje sistema toka dokumentacije koji ukljucuje pravila
evidentiranja, pripreme, toka, upotrebe i arhiviranja dokumenata

Da li ucestvujete u realizaciji ove
vrste zadataka? (bilo da ga
sprovodite, organizujete, upravljate

Da, u
velikoj
meri

37,5

47,8

41,7

75,0

39,1

83,3

69,6

45,8

54,2
65,2

66,7

50,0

58,3

ili supervizirate)

Da, u maloj
meri

16,7

21,7

37,5

20,8

39,1

12,5

17,4

33,3

33,3
21,7

8,3

25,0

33,3

4,2

13,0

4,2

4,2

8,7

0,0

4,3

0,0

0,0
4,3

4,2

0,0

0,0

Ovo nije
relevantno za
moje radno

mesto

41,7

17,4

16,7

0,0

13,0

4,2

8,7

20,8

12,5
8,7

20,8

25,0

8,3

U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no
usavrsavanje kako biste uspesnije

Veoma
potrebno

40,0

35,3

23,8

29,2

25,0

40,9

31,8

26,3

19,0
33,3

36,8

47,4

38,1

realizovali ove zadatke?

Umereno
potrebno

6,7

23,5

52,4

25,0

20,0

13,6

31,8

42,1

42,9
28,6

31,6

26,3

28,6

Malo

potrebno

20,0

29,4

14,3

25,0

20,0

9,1

18,2

211

19,0
9,5

5,3

10,5

9,5

Nema

potrebe

33,3
11,8
9,5

20,8

35,0

36,4

18,2

10,5

19,0
28,6

26,3

15,8

23,

Ovo nije
relevantno za
moje radno

mesto

40,0

29,2

16,0

0,0

13,0

4,3

8,3

20,8

12,5
8,7

17,4

20,8

12,5



Naredni set pitanja o finansijskom upravljanju i kontroli pokrio je tri preostala elementa KOSO okvira:
upravljanje rizicima, kontrolne aktivnosti i monitoring i procena sistema. Postoji znacajna razlika izmedu
oblasti upravljanja rizicima i kontrolnih aktivnosti prema tome koliko su rukovodioci jedinica za finansije
uklju€eni u njih - oni su ¢escée izrazavali da su ukljuceni u kontrolne aktivnosti u vecoj meri (raspon od
39% do 67%). Kod upravljanja rizicima samo su za procese identifikovanja rizika (finansijskih, operativnih
i reputacionih) vedi postoci ispitanika iskazivali da su uklju¢eni u ove prakse u vecoj meri (od 35% za
reputacione do 58% za finansijske rizike).

Rukovodioci jedinica za finansije su izvestili da imaju snaznu potrebu za profesionalnim razvojem u svim
praksama KOSO okvira. Najmanji broj ispitanika je kazao da im je veoma ili umereno potrebno
usavrSavanje za Koris¢enje tehnike Matrica izloZenosti rizicima (46%), a najvecéi za ldentifikovanje
finansijskih rizika (79%). Za vecinu praksi izmedu 60% i 70% ispitanika je izvestilo da im je veoma ili
umereno potrebno stru¢no usavrsavanje.



Tabela 18. Finansijski menadZment i kontrola, rukovodioci jedinica za finansije, deo 2 (%)

Da li u€estvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)

Da, u velikoj ~ Da, u maloj Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
meri meri relevantno | Potrebno - potrepno  potrebno - potrebe I relevantno
za moje za moje
radno mesto radno mesto
Ifientlf!ko.varjje -fl.nansusklh I.'I?Ika - d’oga.\daja vk01| imaju direktan 583 16,7 472 20,8 474 316 53 15,8 208
finansijski uticaj i mogu voditi povecanju troskova
IdenFlflk?vanie o.peratlvnl.h.rmka . do.gadaja ili ridnjl ko;e? .mogu 435 217 13,0 217 38,9 333 56 222 217
prekinuti pruzanje usluga ili rezultirati odstupanjima od ciljeva
Identl.fl.kovanje nznk.-.;l po"reputacuu - dogadaja ili radnji koje mogu 348 348 8,7 217 38,9 22.2 22.2 16,7 217
ugroziti ugled organizacije
Razvijanje strategije upravljanja rizikom 21,7 26,1 21,7 30,4 25,0 31,3 31,3 12,5 30,4
Procenjivanje rizika u pogledu njihovog uticaja i verovatnoce 27,3 22,7 22,7 27,3 25,0 37,5 18,8 18,8 27,3
Koriscenje tehnike Matrica izloZenosti rizicima 18,2 9,1 27,3 45,5 23,1 23,1 23,1 30,8 40,9
R_a.zvuanje i u!:botpunjavanj(-e reglstra.rmka - jet.inost?vnog'renmea 217 217 217 348 286 357 14,3 214 364
rizika, posledica, odgovornih strana i preduzetih aktivnosti
KoriS¢enje formulara za upravljanje rizikom — radnog dokumenta
k.O!I sadrz! viSe detalja koji s‘e odnf):r»e na.lnht?rentmvl r.e2|dualn| 13,6 18,2 318 364 30,8 308 77 308 40,9
rizik, kao i na kontrolne aktivnosti i planiranje u slucaju
nepredvidenih okolnosti
Pla.nltanje za slucaj .neprefi\{lden!h situacija = Rlanlranje aktivnosti 13,0 348 217 304 313 313 125 25,0 304
koje ce se preduzeti u slucaju pojave nekog rizika
Proveravanje da li se nivo rizika menja 9,1 27,3 27,3 36,4 23,1 46,2 23,1 7,7 38,1
Obezbedlv?n.je .pf)st_OJa‘nj.a i efikasnog funkcionisanja kontrola koje 26,1 348 8,7 304 250 43,8 12,5 18,8 304
treba da minimiziraju rizik
Vrsenje preventivnih kontrola — kontrola koje sprecavaju pojavu
neefikasnosti, greSaka, odnosno nepravilnosti. 39,1 30,4 8,7 21,7 23,5 35,3 23,5 17,6 22,7




Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no

vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)
Da, u velikoj  Da, u maloj Ne Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
meri meri relevantno potrebno  potrepno  Potrebno  potrebe I relevantno
za moje za moje
radno mesto radno mesto
Vrs?nje dete.kcmmh !(f)ntrola . kont.rola koje detektuju i ispravljaju 478 17.4 13,0 217 333 278 222 16,7 217
greske, neefikasnosti i nepravilnosti
Vrsenje.dlrektlvnlh kontrola — Ifontl:ola. |.(Oje podsticu radnje i 39.1 26,1 13,0 217 333 333 16,7 16,7 217
dogadaje neophodne za ostvarivanje ciljeva
Vrstenje korektivnih kontrola — kontrola koje ispravljaju uocene 522 13,0 87 26,1 278 333 111 2738 217
greske
Obezb.edlv.anjfa posEo;anja i primene procedura za pristupanje 54,2 250 472 16,7 30,0 40,0 15,0 15,0 16,7
podacima i evidencijama
Obezbedivanje cuvanja i zastite sredstava i informacija od 478 34,8 0,0 17.4 36,8 26,3 211 15,8 17.4

gubitaka, krade, neovlascenog koriscenja i pogresne upotrebe

Obezbedivanje da se finansijske i druge informacije potrebne za
finansijsko izvesStavanje cuvaju u formi koju propisuje zakon o 66,7 16,7 0,0 16,7 28,6 38,1 14,3 19,0 12,5
budZetu i drugi propisi

Pracenje adekvatnosti kontrolnih aktivnosti tako da one obezbede
razumno uveravanje da ce organizacija ostvariti svoje ciljeve
Uspostavljanje i primena sistema izvestavanja (ukljucujuci nivoe i
rokove za izveStavanje, vrste izvestaja koji se predaju
rukovodiocima i nacinu izveStavanja u sluc¢aju uocenih gresaka, 43,5 26,1 13,0 17,4 27,8 38,9 5,6 27,8 21,7
nepravilnosti, zloupotrebe sredstava ili informacija, prevare ili
ilegalne aktivnosti)

IzveStavanje o upravljanju rizicima i internoj kontroli u organizaciji 26,1 30,4 13,0 30,4 27,8 33,3 16,7 22,2 25,0

43,5 26,1 4,3 26,1 29,4 41,2 5,9 23,5 26,1
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Rezultati intervjua

Intervjui koji su sprovedeni sa rukovodiocima (jedinica za finansije i ostalih organizacionih jedinica)
ukazali su na to da puna svest o svrsi i znacaju finansijskog upravljanja i kontrole nije Siroko
rasprostranjena u drzavnoj upravi, mada jeste kod intervjuisanih drzavnih sluzbenika. Po njihovom
misljenju, ono se formalno razume - retko je videno kao bazi¢ni pristup u radu drZave uprave, vec vise
kao nesto Sto treba da zadovolji spoljne zahteve. Drugim recima, u organima drzavne uprave jesu
utvrdene mape poslovnih procesa i izdate nove instrukcije, jesu identifikovani rizici, kreirane strategije
za upravljanje rizicima itd, ali to nije imalo snazan uticaj na svakodnevni rad zaposlenih u ovim organima.
Ipak, ¢ak i tamo gde ovo jeste slucaj, samo proces kreiranja temelja finansijkog menadZmenta i kontrole
imao je pozitivan uticaj. StaviSe, opsta percepcija iskusnijih driavnih sluibenika je da kontrolno
okruZenje u drZzavnoj upravi zasigurno bolje nego sto je to ranije bilo (npr. pre 10 godina) i to zahvaljujudi
brojnim razli¢itim reformskim procesima u drzavnoj upravi. Rukovodioci jedinica za finansije su takode
primetili da se finansijsko upravljanje i kontrola ¢esto vide kao ‘stvar odeljenja za finansije’. Neki od njih
Cak smatraju da je nesreéna okolnost to Sto naziv pocinje terminom ‘finansijsko’, sto navodi druge
drzavne sluzbenike da veruju da to ima veze samo sa finansijama i da je to stoga stvar stru¢njaka za
finansije. Intervjuisani sluzbenici su takode istakli znacaj kvaliteta komunikacije u organizaciji i da je to
Cesto pitanje koje zavreduje znacajno unapredivanje. U tom smislu je istaknuta klju¢na uloga najvisih
rukovodioca. U prvi plan je, StavisSe, istaknuto da upravo oni treba da budu veoma dobro obuceni za
finansijsko upravljanje i kontrolu, jer su oni ti koji uspostavljaju ton u organizaciji i treba da se angazuju
da se ono iroko prihvati kao pristup. Cini se da se ovo ne dogada ¢esto i ako se tome doda fluktuacija
rukovodstva, dolazi se do zaklju¢ka da je obuka najviSih rukovodioca od centralnog znacaja. Konacno,
pored potrebe za podizanjem svesti o finansijskom upravljanju i kontroli u celokupnoj drzavnoj upravi,
intervjuisani sluzbenici su naglasili potrebu za dodatnim obukama i podrsci u razvijanju znanja i vestina
za uspostavljanje osnovnih elemenata finansijskog upravljanja i kontrole - posebno kada je re¢ o
upravljanju rizicima i kontrolnim aktivnostima.



Programsko budzetiranje

Programsko budZetiranje je, takode, tema o kojoj su bili pitani rukovodioci i jedinica za finansije i ostalih
organizacionih jedinica, ali i drugi zaposleni u jedinicama za finansije. Kao i u prethodnom odeljku, prvo
¢e biti prikazani rezultati za rukovodioce ostalih organizacionih jedinica, a potom rezultati za
rukovodioce i zaposlene u jedinicama za finansije.

Rukovodioci

Prvi set pitanja odnosio se na uspostavljanje programske strukture, programa, programskih aktivnosti i
projekata i utvrdivanje njihovih ciljeva. Vazan je nalaz da veliki postotak rukovodioca ne vidi ove
aktivnosti kao relevantne za njihovo radno mesto — u rasponu od 44% do 51% (Tabela 19). Moguce
objasnjenje je da ove najvaznije aktivnosti u okviru programskog budzetiranja obi¢no sprovode najvisi
rukovodioci u organizaciji (ili na nivou Vlade), a koji nisu ¢inili znacajan deo realizovanog uzorka. U
proseku je samo oko 15% ispitanika izvestilo da su bili uklju¢eno u ove prakse u vecoj meri.

Kada je re¢ o potrebama za stru¢nim usavrSavanjem u ovim praksama programskog budzetiranja, od
33% do 43% rukovodilaca koji ove prakse vide kao relevantne za svoj posao, je izvestilo da im je veoma
ili umereno potrebno dodatno usavrSavanje. Drugim recima, rukovodioci ¢eS¢e opazaju da im je malo ili
nimalo potrebno dalje usavrSavanje.

Drugi set pitanja u oblasti programskog budzetiranja bio je posveéen uspostavljanju razli¢itih indikatora
(kvantiteta i kvaliteta pruzenih usluga, efikasnosti), monitoringu, analizama i izvesStavanju o rezultatima
prema izabranim indikatorima. Kao i u slu¢aju prethodnih praksi, veliki postotak rukovodilaca je opet
odgovorio da ove prakse nisu relevantne za njihovo radno mesto (39%-57%). Ovo je bilo posebno
izrazeno kod nekoliko praksi: Analiziranje sprovedenih aktivnosti, potrosnje i postignutih rezultata u
prethodnoj fiskalnoj godini i izvodenje implikacija za naredni period; lzveStavanje o rezultatima
aktivnosti koje su sprovedene prethodne fiskalne godine u pogledu ostvarenih vrednosti, ukljucujuci
odstupanja od ciljnih vrednosti; lzveStavanje o ostvarenim vrednostima kroz upotrebu odabranih
pokazatelja ucinka i Prac¢enje kako se programi, odnosno programske aktivnosti i projekti sprovode u
odnosu na oc¢ekivane rezultate.

Za izlistane prakse 35% do 52% rukovodilaca (od onih koji vide ove prakse kao relevantne za svoj posao),
je odgovorilo da im je veoma ili umereno potrebno dalje stru¢no usavrSavanje. Preko 50% su imale
sledece prakse: Analiziranje kako postizanje cilieva moZe najadekvatnije i najprakti¢nije da se meri;
Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet pruzenih usluga i lzveStavanje o ostvarenim vrednostima kroz
upotrebu odabranih pokazatelja ucinka.



Tabela 19: Programsko budzetiranje, rukovodioci, deo 1 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)
Da, u maloj

Veoma Umereno Malo Nema

Da, u Ovo nije Ovo nije

velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto

Razvijanje programske strukture koju Cine tri programske
kategorije: program, programska aktivnost i projekat - kojima se 14,7 13,7 20,6 51,0 11,1 22,2 38,9 27,8 41,9
grupisu rashodi i izdaci.

Utvrfilva.nje-r-a\zllatlh programskih aktivnosti koje doprinose 17,0 220 17,0 44,0 10,7 25,0 357 28,6 404
dostizanju ciljeva programa.

Razvijanje razlicitih vremenski ogranicenih poslovnih poduhvata -
projekata - koji doprinose dostizanju ciljeva programa kome 13,7 20,6 16,7 49,0 8,6 27,6 32,8 31,0 38,9
projekat pripada
Utvrdivanje svrhe programa, programske aktivnosti ili projekta 13,9 20,8 18,8 46,5 10,7 26,8 32,1 30,4 39,8
Definisanje osnova programa, programskih aktivnosti i projekata
(informacije o pravnim osnovama, srednjoro¢nim planovima i/ili 13,1 22,2 18,2 46,5 8,9 33,9 30,4 26,8 40,4
strategijama na osnovu kojih su utvrdeni ciljevi programa)
Opisivanje programa, programske aktivnosti i projekta (ukljucuje
pojasnjavanje klju€nih aktivnosti koje treba preduzeti i usluga koje 18,2 23,2 14,1 44,4 5,0 35,0 31,7 28,3 36,2
treba pruziti)

Postavljanje ciljeva programa (specificnih drustvenih ili
ekonomskih efekata koji se Zele ostvariti u srednjem roku od 3 do 5 11,0 26,0 17,0 46,0 15,3 27,1 28,8 28,8 37,2
godina sprovodenjem mera u okviru programa).

Posta\{lj.anje. C|Ijeva'r.)rogramske aktlv.nostl ili projekta (mogu se 14,0 23.0 18,0 450 13,8 276 310 276 383
odnositi na ishode ili na neposredne izlazne rezultate)
Utvrdivanije ciljeva programa vodeci se SMART kriterijumima

pav s o o . . . 11,9 20,8 20,8 46,5 14,0 28,1 29,8 28,1 40,0
(specifi¢ni, merljivi, dostiZni, relevantni, uvremenjeni)




Tabela 20: Programsko budzetiranje, rukovodioci, deo 2 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)
Da, u maloj

Veoma Umereno Malo Nema

Da, u Ovo nije Ovo nije

velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto

Analiziranje kako postizanje ciljeva mozZe najadekvatnije i

) v e . 17,0 22,0 22,0 39,0 20,6 30,2 22,2 27,0 33,0
najprakticnije da se meri

Definisanje pokazatelja ucinka koji obezbeduju informacije o

efektivnosti i efikasnosti programa, programskih aktivnosti i 15,8 18,8 21,8 43,6 16,7 26,7 28,3 28,3 36,2
projekata

Definisanje pokazatelja koji mere kvantitet ili koli¢inu pruzenih 16,0 19.0 19,0 46,0 196 250 268 286 39,1
usluga

Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet pruzenih usluga 14,0 23,0 17,0 46,0 18,3 33,3 21,7 26,7 36,2

!)eflnlsanje p?kazatelja eflkasnostl koji mere postizanje Zeljenog 172 20,2 19,2 434 210 274 258 258 340
ishoda uz optimalan utrosak resursa

Korlscenj.e Ioglck(.a ma.\trlce kao sredstva za upravljanje 16,2 10,1 283 455 15,5 276 20,7 36,2 370
programima/projektima

Pracenje kako se programi, odnosno programske aktivnosti i

L. . 0 18,6 12,4 17,5 51,5 12,0 34,0 22,0 32,0 44,4
projekti sprovode u odnosu na ocekivane rezultate

Analiziranje sprovedenih aktivnosti, potrosnje i postignutih
rezultata u prethodnoj fiskalnoj godini i izvodenje implikacija za 8,2 13,4 21,6 56,7 10,2 24,5 22,4 42,9 46,2
naredni period

Izvestavar.\je g.ostvarenlm vrednostima kroz upotrebu odabranih 13,4 16,5 16,5 536 146 354 10,4 396 461
pokazatelja ucinka

IzveStavanje o rezultatima aktivnosti koje su sprovedene
prethodne fiskalne godine u pogledu ostvarenih vrednosti, 10,3 16,5 17,5 55,7 12,2 32,7 16,3 38,8 46,2

ukljucujuéi odstupanja od ciljnih vrednosti
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Poslednji set pitanja u oblasti programskog budZetiranja bavio se u vecoj meri njegovim finansijskim
aspektima: ispitivanje potrosnje, planiranje troSkova, utvrdivanje direktnih i indirektnih troskova (Tabela
21). U kontesktu ranijih nalaza, ocekivano puno rukovodilaca nije videlo ove prakse kao relevantne za
njihovo radno mesto (54%-61%).

Rezultati o opaZzenim potrebama za stru¢nim usavrSavanjem su pokazali da u proseku jedna trecina
rukovodilaca (od onih koji opaZaju ove prakse kao relevantne za njihov posao) kaze da im je veoma ili
umereno potrebno dalje usavrsavanje u skoro svima praksama.



Tabela 21: Programsko budzetiranje, rukovodioci, deo 3 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)
Da, u maloj

Veoma Umereno Malo Nema

Da, u Ovo nije Ovo nije

velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
Isplt!\v/anje neeflk:asnog trqs.enjz.a., ka? i oblasti u kc.>£|ma se ne 8,2 13.3 224 56,1 104 271 229 396 47,8
postizu adekvatni rezultati i kojima je potrebno vise resursa
Utvrdivanje prlc?rltetn.ll.l.rash?da i izdataka za predstojece 153 9,2 204 551 16,3 224 204 40,8 46,2
programske aktivnosti ili projekte
Planiranje troskova tekuce programske aktivnosti ili projekta za 16,5 9,3 19,6 546 18,4 18,4 28,6 347 46,2

narednu godinu

Ukljucivanje fondova pretpristupne pomoc¢i EU u programski
budzet

Utvrdivanje jediniéne cene kostanja proizvoda / usluge koja se

13,1 11,1 20,2 55,6 17,6 19,6 17,6 45,1 44,6

. . S 8,2 11,3 19,6 60,8 9,1 22,7 22,7 45,5 51,1
pruza kroz programsku aktivnost ili projekat
Utvrdivanje direktnih troskova - troskova koji se koriste iskljucivo
za sprovodenje poslova u okviru jedne programske aktivnosti ili 12,4 14,4 19,6 53,6 11,8 25,5 19,6 43,1 42,7
projekta
Utvrdivanje indirektnih troskova - troskova koji se koriste za
sprovodenije razli¢itih programskih aktivnosti i/ili projekata 10,3 15,5 20,6 53,6 10,0 24,0 22,0 44,0 43,8

istovremeno

Rasporedivanje plata i ostalih rashoda za zaposlene po
programima, odnosno programskim aktivnostima i projektima u 8,2 9,3 22,7 59,8 9,1 13,6 29,5 47,7 50,6
¢ijem sprovodenju oni ucestvuju.

Rasporedivanje troskova koriscenja robe i usluga po programima,

. . T 9,3 10,3 20,6 59,8 10,9 19,6 26,1 43,5 48,9
programskim aktivnostima ili projektima




Zaposleni u jedinicama za finansije

Kao Sto je ranije pomenuto, prvi set pitanja odnosio se na uspostavljanje programske strukture,
programa, programskih aktivnosti i projekata i utvrdivanje njihovih ciljeva. Rezultati za zaposlene u
jedinicama za finansije u oblasti programskog budZetiranja su umnogome drugaciji od onih koji su
dobijeni za rukovodioce ostalih organizacionih jedinica. Najveca razlika se moze videti u postocima
ispitanika koji su izvestili da oni sprovode ove prakse u velikoj meri (znacajno prisutnije kod zaposlenih u
jedinicama za finansije - raspon je ovde od 20% do 37%). Ipak i ovde nalazi sugeriSu da postoji znacajan
broj percepcija da prakse programskog budzetiranja nisu relevantne za radno mesto ispitanika (28% do
42%). Ovo se moZe objasniti Cinjenicom da nisu svi zaposleni uklju€eni u planiranje budzeta i da ove
prakse mogu biti rezervisane za najvise rukovodioce u organizaciji (ili na nivou Vlade).

S druge strane, 45% do 60% ispitanika (koji vide ove prakse kao relevantne za njihov posao) je izjavilo da
im je veoma ili umereno potrebno usavrsavanje za sve prakse popisane u Tabeli 22. Za Cetiri prakse to je
preslo 50%: Razvijanje programske strukture koju Cine tri programske kategorije: program, programska
aktivnost i projekat - kojima se grupisu rashodi i izdaci; Postavljenje ciljeva programa (specifi¢nih
drustvenih ili ekonomskih efekata koji se Zele ostvariti u srednjem roku od 3 do 5 godina sprovodenjem
mera u okviru programa); Postavljanje ciljeva programske aktivnosti ili projekta (mogu se odnositi na
ishode ili na neposredne izlazne rezultate) i Utvrdivanje ciljeva programa vodedéi se SMART kriterijumima
(specifi¢ni, merljivi, dostizni, relevantni, uvremenjeni).

Drugi set pitanja u oblasti programskog budzetiranja bio je posveéen uspostavljanju razli¢itih indikatora
(kvantiteta i kvaliteta pruzenih usluga, efikasnosti), monitoringu, analizama i izvesStavanju o rezultatima
prema izabranim indikatorima. Rezultati pokazuju slican obrazac kao i kod prethodnog seta praksi. Od
28% do 49% ispitanika je ustvrdilo da ove prakse nisu relevantne za njihovo radno mesto. Ovaj odgovor
je bio najucestaliji kod praksi utvrdivanja razli¢itih vrsti indikatora. Tamo gde su najc¢esce involvirani u
velikoj meri (32%-42%) jesu prakse: IzveStavanje o rezultatima aktivnosti koje su sprovedene prethodne
fiskalne godine u pogledu ostvarenih vrednosti, uklju€ujuc¢i odstupanja od ciljnih vrednosti; lzvestavanje
o ostvarenim vrednostima kroz upotrebu odabranih pokazatelja ucinka; Analiziranje sprovedenih
aktivnosti, potrosnje i postignutih rezultata u prethodnoj fiskalnoj godini i izvodenje implikacija za
naredni period i Praédenje kako se programi, odnosno programske aktivnosti i projekti sprovode u
odnosu na oc¢ekivane rezultate.

U pogledu potreba za stru¢nim usavrsavanjem, 43% do 58% ispitanika je izrazilo veliku ili umerenu
potrebu. Zanimljivo, najveée potrebe su iskazane za prakse u vezi sa utvrdivanjem indikatora:
Analiziranje kako postizanje ciljeva moZe najadekvatnije i najprakticnije da se meri; Definisanje
pokazatelja koji mere kvantitet ili koli¢inu pruzenih usluga; Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet
pruzenih usluga i Definisanje pokazatelja efikasnosti koji mere postizanje Zeljenog ishoda uz optimalan
utrosak resursa.



Tabela 22: Programsko budzetiranje, jedinice za finansije, deo 1 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)

Da, u Da, u maloj Ovo nije Umereno Malo Ovo nije
velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za
meri moje radno moje radno

mesto mesto

Veoma Nema

Razvijanje programske strukture koju Cine tri programske
kategorije: program, programska aktivnost i projekat - kojima se 37,0 26,1 8,7 28,3 18,9 40,5 32,4 8,1 17,8
grupisu rashodi i izdaci.

Utvrdivanje razlicitih programskih aktivnosti koje doprinose

R 31,1 20,0 8,9 40,0 17,1 31,4 42,9 8,6 22,2
dostizanju ciljeva programa.
Razvijanje razlicitih vremenski ogranicenih poslovnih poduhvata -
projekata - koji doprinose dostizanju ciljeva programa kome 24,4 17,8 15,6 42,2 17,6 29,4 38,2 14,7 24,4
projekat pripada
Utvrdivanje svrhe programa, programske aktivnosti ili projekta 29,5 25,0 11,4 34,1 13,9 30,6 41,7 13,9 18,2
Definisanje osnova programa, programskih aktivnosti i projekata
(informacije o pravnim osnovama, srednjoro¢nim planovima i/ili 29,5 22,7 13,6 34,1 16,7 30,6 38,9 13,9 18,2

strategijama na osnovu kojih su utvrdeni ciljevi programa)

Opisivanje programa, programske aktivnosti i projekta (ukljucuje
pojasnjavanje klju€nih aktivnosti koje treba preduzeti i usluga koje 33,3 17,8 15,6 33,3 16,7 30,6 36,1 16,7 18,2
treba pruziti)

Postavljanje ciljeva programa (specificnih drustvenih ili
ekonomskih efekata koji se Zele ostvariti u srednjem roku od 3 do 5 20,5 29,5 15,9 34,1 16,2 35,1 35,1 13,5 31,1
godina sprovodenjem mera u okviru programa).

Posta\{lj.anje. C|Ijeva'r.)rogramske aktlv.nostl ili projekta (mogu se 233 279 14,0 349 19,4 333 333 13,9 178
odnositi na ishode ili na neposredne izlazne rezultate)
Utvrdivanije ciljeva programa vodeci se SMART kriterijumima

pav s o o . . . 22,2 17,8 17,8 42,2 25,0 25,0 43,8 6,3 18,2
(specifi¢ni, merljivi, dostiZni, relevantni, uvremenjeni)




Tabela 23: Programsko budzetiranje, jedinice za finansije, deo 2 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)

Da, u Da, u maloj Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
An.aI|Z|ra.r11e”kako postlza.nje ciljeva moze najadekvatnije i 20,0 20,0 111 489 290 29,0 323 9,7 28.9
najprakticnije da se meri
Definisanje pokazatelja ucinka koji obezbeduju informacije o
efektivnosti i efikasnosti programa, programskih aktivnosti i 25,0 18,2 9,1 47,7 29,0 25,8 35,5 9,7 29,5
projekata
Definisanje pokazatelja koji mere kvantitet ili koli¢inu pruzenih 250 20,5 9,1 455 290 290 323 9,7 295
usluga
Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet pruzenih usluga 24,4 13,3 17,8 44,4 23,3 33,3 33,3 10,0 30,2
!)eflnlsanje p?kazatelja eflkasnostl koji mere postizanje Zeljenog 250 11,4 18,2 455 250 313 344 9,4 28.9
ishoda uz optimalan utrosak resursa
Korlscenj.e Ioglck(.a ma.\trlce kao sredstva za upravljanje 227 9,1 227 455 233 233 36,7 16,7 30,2
programima/projektima
Pra(.:enj'e kako se programi, odnovan programske aktivnosti i 372 233 9,3 30,2 343 143 229 286 18,6
projekti sprovode u odnosu na ocekivane rezultate
Analiziranje sprovedenih aktivnosti, potrosnje i postignutih
rezultata u prethodnoj fiskalnoj godini i izvodenje implikacija za 39,5 16,3 9,3 34,9 31,4 11,4 28,6 28,6 18,6
naredni period
Izvestavar.\je g.ostvarenlm vrednostima kroz upotrebu odabranih 318 227 11,4 341 371 11,4 28,6 22.9 18,6
pokazatelja ucinka
IzveStavanje o rezultatima aktivnosti koje su sprovedene
prethodne fiskalne godine u pogledu ostvarenih vrednosti, 41,9 20,9 9,3 27,9 34,3 20,0 22,9 22,9 18,6
ukljucujuéi odstupanja od ciljnih vrednosti
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Poslednji set pitanja u oblasti programskog budZetiranja bavio se u vecoj meri njegovim finansijskim
aspektima: ispitivanje potrosnje, planiranje troSkova, utvrdivanje direktnih i indirektnih troskova (Tabela
24). Prakse u kojima se u velikoj meri angaZuje najveci postotak ispitanika (od 34% do 52%) su:
Planiranje troskova tekuée programske aktivnosti ili projekta za narednu godinu; Rasporedivanje plata i
ostalih rashoda za zaposlene po programima, odnosno programskim aktivnostima i projektima u ¢ijem
sprovodenju oni ucestvuju; Rasporedivanje troSkova koris¢enja robe i usluga po programima,
programskim aktivnostima ili projektima i Utvrdivanje prioritetnih rashoda i izdataka za predstojece
programske aktivnosti ili projekte.

Kada je rec o potrebama za strucnim usavrSavanjem, za vecinu praksi oko 40% ispitanika oseca veliku ili
umerenu potrebu. NajcesS¢i ovakav odgovor je dobijen za praksu Rasporedivanje troSkova korisé¢enja
robe i usluga po programima, programskim aktivnostima ili projektima. S druge strane, najmanje
ucestao odgovor o velikoj ili umerenoj potrebi za usavrSavanjem je zabelezen za praksu Utvrdivanje
jedini¢ne cene kostanja proizvoda / usluge.

Rezultati intervjua

Intervjui sa rukovodiocima jedinica za finansije i drugih organizacionih jedinica su pokazali da oni
poseduju veliko znanje o programskom budzZetiranju i da ga veoma podrzavaju. Za njih je ono veoma
instrumentalno za povecanje transparentnosti i efikasnosti drZavne uprave. Medutim, to je jo$ uvek
realtivno novo pristup i postoji niz izazova za njegovu implementaciju. Prvo, tu je pitanje utvrdivanja
programske structure i opSith i specifi¢nih ciljeva. Ponekad nema aktuelnih sektorskih ili medusektorskih
strategija u kojima su opsti ciljevi eksplicirani. Ukoliko postoje, ostaje pitanje utvrdivanja specifi¢nih
ciljeva. Cini se, medutim, da je jo3 i vedi izazov kreiranje adekvatnih indikatora koji bi se koristili za
praéenje i vrednovanje napretka, posebno kada je re¢ o indikatorima ucinka. Oni treba da budu
relevantni, merljivi, dostupni itd., Sto nije uvek lako izbrati. Blisko ovome je nova kultura praéenja i
evaluacije koju donosi programsko budzZetiranje - izveStavanje o ucincima sa finansijskim elementima je
novina u sistemu i izvor briga. Jo$ jedan izazov koji su istakli intervjuisani sluzbenici je to Sto programsko
budzZetiranje traZi mnogo preciznije planiranje nego ranije linijsko budZetiranje. Dozvoljeno je manje
‘improvizacija’ i ono nalaZze rukovodiocima da ta¢no znaju ne samo $ta Zele da postignu, vec i kako i da
imaju detaljan plan za to. Dalje, programsko budZetiranje zahteva bolju koordinaciju i komunikaciju
izmedu jedinica za finansije i drugih sektora unutar organizacije, nego Sto je to tradicionalno slucaj. Svi
ovi izazovi iziskuju dodatno i ekstenzivno stru¢no usavrSavanje drzavnih sluzbenika ukoliko se Zeli da
programsko budZetiranje postane delotvorno sredstvo za reform drzavne uprave.



Tabela 24: Programsko budzetiranje, jedinice za finansije, deo 3 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)

Da, u Da, u maloj Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
Isplt!\v/anje neeflk:asnog trqs.enjz.a., ka? i oblasti u kc.>£|ma se ne 15,9 295 18,2 364 212 212 24,2 333 233
postizu adekvatni rezultati i kojima je potrebno vise resursa
Utvrdivanje prlc?rltetn.ll.l.rash?da i izdataka za predstojece 341 250 63 341 22.9 20,0 28,6 28,6 205
programske aktivnosti ili projekte
Planiranje tr(?skova tekuce programske aktivnosti ili projekta za 523 11,4 11,4 25,0 256 17.9 256 30,8 11,4
narednu godinu
Uklj?cwanje fondova pretpristupne pomodi EU u programski 16,3 18,6 18,6 46,5 18,8 21,9 125 46,9 238
budzet
Utvi'dlvanje jedini¢ne cene.kostarjj.a prc.nzvoda / usluge koja se 16,3 9,3 349 395 16,7 13,3 16,7 533 286
pruza kroz programsku aktivnost ili projekat
Utvrdivanje direktnih troskova - troskova koji se koriste iskljucivo
za sprovodenje poslova u okviru jedne programske aktivnosti ili 30,2 18,6 16,3 34,9 23,5 14,7 23,5 38,2 20,9
projekta
Utvrdivanje indirektnih troskova - troskova koji se koriste za
sprovodenije razli¢itih programskih aktivnosti i/ili projekata 23,3 14,0 23,3 39,5 21,2 18,2 15,2 45,5 23,3
istovremeno
Rasporedivanje plata i ostalih rashoda za zaposlene po
programima, odnosno programskim aktivnostima i projektima u 40,9 15,9 13,6 29,5 28,2 12,8 15,4 43,6 11,4
¢ijem sprovodenju oni ucestvuju.
Rasporedl\{anje troskO\{a kO.I'.ISCEI‘Tja rf)be i usluga po programima, 38,6 18,2 9,1 341 250 222 16,7 36,1 18,2
programskim aktivnostima ili projektima




Implementacija budZeta i raCunovodstvo

Ovaj deo upitnika je stavio focus na procese implementacije budzeta, raCunovodstva i implementacionih
procedura finansijskog menadZmenta fondovima Evropske Unije i sredstava kofinansiranja. On je
administriran samo drzavnim sluzbenicima u jedinicama za finansije (rukovodiocima i drugim
zaposlenim). Prvi set pitanja se uglavnom ticao izvrSenja budZeta (sa nekoliko stavki koje su se bavile
planiranjem budzZeta) (Tabela 25).

Ispitanici su oéekivano ¢esto odgovarali da su ukljuéeni u sve prakse implementacije budzeta, i to ¢esto u
velikoj meri. Ipak, za svaku od ovih praksi bio je odreden broj ispitanika koji su izvesStavali da se oni ne
angazuju u njima ili one nisu relevantne za njihovo radno mesto - Sto je ocekivana posledica podele
poslova unutar jedinica za finansije (npr. na planiranje budzZeta, izvrSenje, racunovodstvo i izvestavanje).
Kada je re¢ o opaZzenim potrebama za usavrSavanjem u ovim praksama, od 24% do 55% ispitanika je
odgovorilo da im je usavrSavanje veoma ili umereno potrebno. Medu praksama za koje su potrebe za
usavrsavanjem najées¢e pominjane su: Pripremanje planova za izvrSenje budzeta; Pripremanje predloga
srednjoro¢nog i finansijskog plana; Pripremanje predloga za utvrdivanje prioritetnih oblasti finansiranja
za budzZetsku i naredne dve fiskalne godine; Pripremanje izvestaja o izvrSenju budzZeta i Rad u aplikaciji
informacionog sistema za izvrSenje budzeta (FMIS) koji vodi Trezor.

Drugi set pitanja bio je posvecen praksama racunovodstva i pripremanjem finansijskih izvestaja (Tabela
26). Rezultati pokazuju da su sve prakse, ocekivano, deo redovnog posla ispitivanih drzavnih sluzbenika,
mada zbog podele poslova svi oni ne praktikuju sve ove prakse. Za svaku od praksi, od 36% do 53%
osoblja jedinica za finansije je odgovaralo da ima veliku ili umerenu potrebu za stru¢nim usavrsavanjem
kako bi te prakse uspesnije realizovalo. U skladu s ovim, to znaci da su nesto veci postoci ispitanika (45-
65%) izjavili da imaju malo ili nimalo potreba za daljim profesionalnim razvojem u ovim praksama.
Najvisi nivo ovih potreba je izrazen za dve specificne prakse: Sastavljanje periodi¢nih i godisnjih
finansijskih izvesStaja i Pripremanje izvestaja o nov€anim tokovima. Najmanji nivo potreba je iskazan za
sledece prakse: Pripremanje izveStaja o garancijama datim u toku fiskalne godine i Obezbedivanje
vodenja pomocne knjige po programima i izvorima finansiranja, indirektnim korisnicima i kontima.



Tabela 25: Implementacija budzeta (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)
Da, u Da, u maloj Ne Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
velikoj meri relevantnoza | Potrebno  potrebno ~ Potrebno  potrebe | relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
Pripremanje predloga za utvrdivanje prioritetnih oblasti
P Je preciog Je p 48,9 133 156 22,2 194 306 278 2272 16,3

finansiranja za budzetsku i naredne dve fiskalne godine

Pripremanje predloga srednjorocnog i finansijskog plana 46,7 17,8 11,1 24,4 16,7 38,9 22,2 22,2 16,3
Pripremanje planova za izvrSenje budzeta 44,4 15,6 15,6 24,4 16,2 29,7 24,3 29,7 14,0

Planiranje izvrSenja budZeta na dnevhom i mese¢nom nivou 40,0 17,8 20,0 22,2 13,2 21,1 31,6 34,2 11,6

Upravljanje budzetskim aproprijacijama i kvotama 40,0 17,8 20,0 22,2 10,5 21,1 34,2 34,2 11,6

ivanje tacnosti budzetske klasifikacije (ek k
Obezb.edlyanje tacnqstl budz_ets e klasifikacije (ekonomske, 578 156 8,9 17,8 154 20,5 256 385 9,3
organizacione, funkcionalne itd.)
Pripremanje izvestaja o izvrSenju budzeta 51,1 17,8 13,3 17,8 23,7 18,4 26,3 31,6 11,6
Obezbedivanje adekvatnosti podnete dokumentacije za
preuzimanje obaveza (odluka, resenje, ugovor, predracun, racun i 45,5 25,0 11,4 18,2 7,5 17,5 32,5 42,5 7,0
dr.)

Obez.bed.lvanje da ?ba'\-leze koje se preuzimaju budu u skladu sa 48,9 13,3 20,0 17,8 13,2 10,5 28,9 474 95
propisanim aproprijacijama

Pracenje t.JskIadenostl. racunovodstvene dokumentacije s 511 1.1 17,8 20,0 12,8 17,9 30,8 38,5 93
ugovorenim vrednostima

Obezbedivanje adekvatnosti finansijske i materijalne
dokumentacije u smislu uskladenosti s fiskalnim, 55,6 17,8 15,6 11,1 15,0 20,0 37,5 27,5 7,0
racunovodstvenim, finansijskim i drugim relevantnim propisima
Izvodenje sustinske, formalne i racunske kontrole finansijske

" 54,8 16,7 16,7 11,9 10,8 27,0 24,3 37,8 9,8
dokumentacije
Kontrola fmaljsu.sk? dokt.xment’acu.e u vezi sa izvrSenjem internih 55,6 156 156 13,3 132 23.7 26,3 36,8 9,5
naloga za placanje i drugih pla¢anja
Praf:er?jt.a plac¢anja i prenosa sredstava indirektnim budzetskim 279 16,3 256 30,2 9,4 25,0 21.9 438 256
korisnicima
Rad u aplikaciji informacionog sistema za izvrSenje budzeta (FMIS) 65.9 11,4 9,1 136 26,3 15,8 15,8 421 116

koji vodi Trezor



Tabela 26: Racunovodstvo i izveStavanje (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno struéno
vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)
Da, u maloj

Veoma Umereno Malo Nema

Da, u Ovo nije Ovo nije

velikoj meri relevantnoza ~ Potrebno  potrebno  Potrebno  potrebe  relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
Obezbedlv?\njc.-: da fe knjizenja u Poslovmm knjigama vrse na 50,0 217 10,9 174 16,2 297 243 297 15,9
osnovu validnih racunovodstvenih dokumenata
C.)bezb.edl\{an.je v-odenj-a pom.ocr.w: knj!ge po. programima i izvorima 40,9 18,2 18,2 22,7 14,7 235 17,6 441 20,9
finansiranja, indirektnim korisnicima i kontima
Kontrolisanje ispravnosti i uskladenosti knjigovodstvene 40,0 26,7 13,3 20,0 14,3 28,6 20,0 371 18,6

dokumentacije sa procedurama utvrdenih propisima
Sastavljanje periodicnih i godisnjih finansijskih izvestaja 50,0 19,6 8,7 21,7 35,3 17,6 17,6 29,4 22,7

Pripremanje izvesStaja o novcéanim tokovima 34,9 14,0 20,9 30,2 36,7 13,3 16,7 33,3 28,6
Izrada bilansa stanja 47,8 10,9 21,7 19,6 34,3 11,4 17,1 37,1 20,5

Izrada izveStaja o prihodima i rashodima 47,8 13,0 19,6 19,6 30,6 13,9 16,7 38,9 18,2

Pripremanje izvestaja o izvrSenju budZeta u kojem se prikazuju
razlike izmedu odobrenih sredstava i izvrSenja

Pripremanje izvestaja o koriS¢enju sredstava iz tekuce i stalne
budzetske rezerve

Pripremanje izvesStaja o garancijama datim u toku fiskalne godine 11,1 15,6 37,8 35,6 30,3 6,1 6,1 57,6 26,7

44,4 22,2 15,6 17,8 28,9 13,2 15,8 42,1 15,6

28,3 23,9 23,9 23,9 27,8 13,9 19,4 38,9 20,0

40



Slededi set pitanja bavio se upravljackim ra¢unovodstvom - onim ra¢unovodstvenim praksama koje su
dominantno analiticke prirode i imaju za cilj informisanje menadZmenta organizacije. U najve¢em broju
slu¢ajeva, osoblje jedinica za finansije je odgovaralo da ove prakse nisu vazan segment njihovog posla,
odnosno da nisu ukljuéeni u njihovo sprovodenje ili da ¢ak nisu ni relevantne za njihovo radno mesto. U
samo dva sluéaja, 20% ispitanika je uklju¢eno u velikoj meri u realizaciju date prakse (Predvidanje
finansijskih problema organizacije pre nego $to postanu ozbiljni i Analiziranje sposobnosti organizacije
da pravovremeno ispuni svoje finansijske obaveze.)

Potrebe za stru¢nim usavrSavanjem u ovom polju su manje izrazene nego kod prethodnih setova praksi
- za sve prakse ucestalost iskaza o velikim/umerenim potrebama se kretala izmedu 20% i 53%. Najveca
potreba je iskazana za praksu: Sprovodenje analize troskova i dobiti i analize troSkovne efikasnosti.

Finalna tema u ovoj sekciji pitanja stavila je naglasak na implementacione procedure finansijskog
upravljanja fondovima Evropske Unije i sredstvia kofinansiranja (Tabela 28). Znacajan broj ispitanike je
ustvrdilo da prakse unutar ovog okvira nisu relevantne za njihovo radno mesto (od 40% do 45%) ili da
nisu ukljuceni u njihovu realizaciju (28% do 40%). Ovo signalizira da jedinice za finansije ne ucestvuju u
znacdajnoj meri u implementaciji finansijskog upravljanja sredstvima EU i kofinansiranja. Kada je rec i
stru¢nom usavrsavanju, izmedu 40 i 45% ispitanika (od onih koji vide ove prakse kao relevantne za
njihov posao) izvestava o velikim ili umerenim potrebama za usavrsavanjem u svakoj od popisanih
praksi.

Rezultati intervjua

Intervjui sa rukovodiocima jedinica za finansije ukazuju na nekoliko zakljuéaka. Prvo, izvrSenje budzeta je
relativno rutinska aktivnost i nije naglasena kao oblast u kojoj je potrebno dalje usavrsavanje. Drugo,
sistem u ovom trenutku traZi da se primenjuju dve vrste racunovodstva - zvani¢no i u skladu sa zakonima
organi drzavne uprave su u obavezi da primenjuju gotovinsku osnovu. S druge strane, zahtev Drzavne
revizorske agencije je da se primenjuje obracunska osnova za ra¢unovodstvo. Intervjuisani sluzbenici su
stava da ova dva zahteva treba pomiriti i svecni su da je opsta reformska orijentacija ka obracunskoj
osnovi. U tom kontekstu, oni su uvereni da ova promena treba da bude pracena dodatnim obukama
njihovog osoblja. Treéi zaklju¢ak iz ovih intervjua je da je upravljacko ra¢unovodstvo retko prisutno u
drZavnoj upravi. Ovo je delom usled manjka svesti o njegovom znacaju a delom zbog slabije razvijenih
analitickih vestina u jedinicama za finansije. U ovom smislu potrebna je i bolja komunikacija izmedu
jedinica za finansije i drugih sektora i najviSeg rukovodstva. Svi ovi izazovi mogu da se vide kao pozivi za
dalje stru¢no usavrSavanje. Na kraju, zakljucak koji je usledio iz ovih intervjua je da je uloga jedinica za
finansije u finansijskom upravljanju EU projektnim fondovima veoma ograni¢ena. One obi¢no imaju
sasvim tehnic¢ku ulogu, a svo planiranje i donoSenje odluka je locirano u specifiénim sektorima date
organizacije ili centralno u Ministarstvu finansija.



Tabela 27: Upravljacko racunovodstvo (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)

Da, u Da, u maloj Ovo nije Umereno Malo Ovo nije
velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za

Veoma Nema

meri moje radno moje radno
mesto mesto
Analiziranje finansijskih izvestaja indirektnih budZetskih korisnika 6,8 18,2 38,6 36,4 14,3 25,0 0,0 60,7 34,9

Procenjivanje finansijskih sredstava potrebnih za realizaciju mera
definisanih u dokumentima javne politike ili propisima
Sprovodenje analize troskova i dobiti i analize troskovne
efikasnosti

Sprovodenje racio analiza (npr. racio likvidnosti, racio aktivnosti) 6,8 13,6 38,6 40,9 13,8 6,9 27,6 51,7 32,6

13,6 20,5 27,3 38,6 13,3 23,3 20,0 43,3 28,6

11,6 23,3 30,2 34,9 17,9 25,0 10,7 46,4 33,3

Sprovodenje analize trenda (ispitivanje i utvrdivanje trendova u
finansijskim izvestajima tokom vremena)
Analiziranje nefinansijskih informacija (zajedno sa finansijskim

11,4 11,4 31,8 45,5 13,8 10,3 24,1 51,7 32,6

; s 9,1 31,8 25,0 34,1 16,7 20,0 30,0 33,3 30,2
informacijama)

A'nallz!.ranje sposobnosti organizacije da pravovremeno ispuni svoje 205 13,6 29,5 36,4 172 13,8 276 414 326
finansijske obaveze

Predvidanje finansijskih problema organizacije pre nego sto 205 15,9 318 318 233 10,0 30,0 36,7 30,2

postanu ozbiljni
Predvidanje finansijske situacije organizacije u narednim godinama 15,9 18,2 29,5 36,4 17,2 17,2 27,6 37,9 32,6




Tabela 28: Implementiranje procedura finansijskog upravljanja sredstvima Evropske Unije i sredstvima zu sufinansiranje (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)

Da, u Da, u maloj Ovo nije Umereno Malo Ovo nije
velikoj meri relevantno za | Potrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za

Veoma Nema

meri moje radno moje radno
mesto mesto
Implementiranje procedura finansijskog upravljanja sredstvima 11,9 16,7 28,6 42,9 17,9 28,6 28,6 25,0 317

Evropske Unije i sredstvima zu sufinansiranje
Planiranje sredstava EU i sredstava za sufinasiranje 4.8 26,2 28,6 40,5 13,8 27,6 34,5 24,1 29,3

Upravljanje tokovima i transferom sredstava EU i sredstava za

s 4,9 17,1 31,7 46,3 14,8 29,6 29,6 25,9 32,5
sufinasiranje
l{prav!j.anje sredstvlrna sufmanswinja (u okviru upravljanja 43 214 31,0 429 15,4 30,8 231 30,8 333
finansijskom pomoc¢i Evropske Unije)
Pravvljer!je zahteva za srefistva koji se upuéuje Nacionalnom 24 11,9 405 452 77 346 30,8 26,9 35,0
sluzbeniku za odobravanje EK
Transffrlsanje.sredstava' |zYod.aC|m?./korlsn|C|ma’!aespovratne . 71 71 40,5 452 16,7 25,0 333 25,0 40,0
pomoci (u okviru upravljanja finansijskom pomoci Evropske Unije)
0bustavljanjf plac¢anja (u okviru upravljanja finansijskom pomoci 4,9 9,8 415 43,9 125 29,2 29,2 29,2 385
Evropske Unije)
Preraspodeljivanje sredstava (u okviru upravljanja finansijskom 43 11,9 40,5 429 12,0 32,0 32,0 24,0 375

pomoci Evropske Unije)
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Upravljanje javnim politikama

Pitanja o upravljanju javnim politikama postavljana su samo rukovodiocima. Prvi set pitanja bavio se
razlicitim nacinima kako neki problem ili pitanje koje treba da se resi nekom novom pilitikom moZe da se
analizira, adekvatno definiSe i uokviri. Ispitanici su najc¢e$ce govorili da su u velikoj meri ukljuceni u
sistematsko analiziranje problema u datoj oblasti, ukljuéujudi ispitivanje uzro¢no-posledicnih veza - ovo je
izvestilo skoro polovina ispitanika. Jedna trecina ispitanika je rekla da su ukljucuju u analiziranje pravnog
okvira u velikoj meri. S druge strane, ima nekoliko praksi u ovom domenu za koje su postoci za odgovore
Ne (ne uzimam ucesce u ovoj praksi) i Ovo nije relevantno za moje radno mesto relativno veliki. Kada se
brojevi za ova dva odgovora saberu dobija se preko 50% za sledede prakse: Koriséenje razli¢itih analitickih
tehnika kao $to su drvo problema, SWOT analiza, PESTLE analiza i sli¢éno, prilikom definisanja klju¢nih
tema politike u datoj oblasti; Analiziranje kljuénih elemenata politike i povezanih rizika na osnovu
¢injenica i informacija u postojeé¢im studijama, analizama i izvestajima; ldentifying assumptions/external
factors that have the potential to influence (or even determine) the success of a project, but lie outside
the direct control of public authority; ldentifikovanje pretpostavki / eksternih faktora koji imaju
potencijal da uticu (ili cak odrede) uspeh projekta, a nalaze se van direktne kontrole drzavnih organa i
Analiziranje delotvornosti postojecih javnih politika u datoj oblasti, odnosno mera kojima se one
sprovode.

Kada razmisljaju o svojim potrebama za stru¢nim usavrSavanjem, za Sest praksi je preko 50% ispitanika
reklo da imaju veliku ili umerenu potrebu, a za Cetiri prakse ovaj postotak je manji od 50%. Pomenutih
Sest praksi su: Analiziranje uticaja preuzetih obaveza u okviru procesa pristupanja Evropskoj Uniji i drugih
medunarodnih obaveza u odgovarajucoj oblasti; Analiziranje pravnog okvira u datoj oblasti; Sprovodenje
komparativne analize sli¢nih problema/resenja u drugim zemljama; Sistematsko analiziranje problema u
datoj oblasti, ukljuCujuéi ispitivanje uzro¢no-posledi¢nih veza; Identifikovanje pretpostavki / eksternih
faktora koji imaju potencijal da uticu (ili cak odrede) uspeh projekta, a nalaze se van direktne kontrole
drzavnih organa i Koris¢enje statistickih podataka i analiza u cilju ocene klju¢nih elemenata politike i
povezanih rizika.

Drugi set pitanja stavio je naglasak na utvrdivanje ciljeva politika i indikatora ucinka, okvira za pracenje i
evaluaciju i sprovodenje ex-ante analiza uticaja politika. Ovde imamo mnogo prisutniji odgovor Ovo nije
relevantno za moje radno mesto (u rasponu od 31% do 54%). Prakse kod kojih je ovaj odgovor bio
najucestaliji: Analiziranje znacajnih direktnih i indirektnih efekata opcija javne politike na osetljive grupe
(pre svega siromasne, osobe sa invaliditetom, odredene nacionalne manjine i slicno); Analiziranje
znacajnih direktnih i indirektnih efekata opcija javne politike na razli¢ite kategorije stanovnistva;
Analiziranje efekata razmatranih opcija javne politike na Zivotnu sredinu i Analiziranje efekata
razmatranih opcija javne politike na ekonomiju uopste i pojedine grane privrede.



Tabela 29: Upravljanje javnim politikama, deo 1 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)
Da, u maloj

Veoma Umereno Malo Nema

Da, u Ovo nije Ovo nije

velikoj meri relevantnoza | Potrebno  potrebno  Potrebno - potrebe [ relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
.SlsFe-mat-sko an:i\lmranje pr?b.lema u datoj oblasti, ukljucujuci 481 279 8,5 155 12,0 472 204 204 10,7
ispitivanje uzrocno-posledicnih veza
Analiziranje delotyornostl postojecih javnih politika u datoj oblasti, 16,5 33.9 15,0 346 80 31,0 287 322 26,3
odnosno mera kojima se one sprovode
Analiziranje pravnog okvira u datoj oblasti 34,6 30,7 9,4 25,2 19,8 39,5 23,3 17,4 25,9
Analiziranje uticaja preuzetih obaveza u okviru procesa pristupanja
Evropskoj Uniji i drugih medunarodnih obaveza u odgovarajucoj 26,6 32,8 10,2 30,5 25,8 30,1 22,6 21,5 21,2

oblasti

Analiziranje kljucnih elemenata politike i povezanih rizika na
osnovu Cinjenica i informacija u postoje¢im studijama, analizama i 16,7 27,8 20,6 34,9 11,0 37,8 12,2 39,0 29,9
izvesStajima

Koriscenje statistickih podataka i analiza u cilju ocene kljucnih
elemenata politike i povezanih rizika

Sprovodenje komparativne analize sliénih problema/resenja u
drugim zemljama

KoriS¢enje razlicitih analitickih tehnika kao Sto su drvo problema,
SWOT analiza, PESTLE analiza i slicno, prilikom definisanja klju¢nih 10,2 18,9 28,3 42,5 9,2 23,7 25,0 42,1 35,6
tema politike u datoj oblasti

28,6 37,3 11,9 22,2 9,1 41,4 25,3 24,2 15,4

23,6 29,9 17,3 29,1 17,0 35,2 26,1 21,6 24,8

Identifikovanje kljucnih zainteresovanih strana i sprovodenje
analize zainteresovanih strana (analiziranje potreba, interesa i 20,2 26,6 19,4 33,9 12,3 34,6 18,5 34,6 28,3
kapaciteta)

Identifikovanje pretpostavki / eksternih faktora koji imaju
potencijal da uticu (ili cak odrede) uspeh projekta, a nalaze se van 20,5 23,6 18,9 37,0 10,0 41,3 17,5 31,3 30,4
direktne kontrole drzavnih organa




Tabela 30: Upravljanje javnim politikama, deo 2 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno strué¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste uspesnije
sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?
ili supervizirate)
Da, u Da, u maloj Ne Ovo nije Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
velikoj meri relevantnoza | Potrebno  potrebno ~ Potrebno  potrebe | relevantno za
meri moje radno moje radno
mesto mesto
Postavljanje ciljeva koji se Zele posti¢i merama sprovodenja politike
janje cty ) P P jap 280 280 1572 28,8 191 326 191 29,2 24,6

u datoj oblasti

Definisanje pokazatelja u¢inka na osnovu kojih se meri efikasnost i
efektivnost sprovodenja javnih politika, odnosno prati ostvarenje 24,2 29,0 15,3 31,5 18,2 34,1 20,5 27,3 24,1
postavljenih ciljeva

Definisanje pokazatelja ucinka na nivou pokazatelja efekata, ishoda

. 29,8 28,2 11,3 30,6 20,2 36,0 18,0 25,8 24,6
i rezultata

Odredivanje poce:tne vredno.stl i C|I!ne vrednostlf kacv>.| izvora 242 25,0 16,9 33.9 19,8 349 17,4 279 271
provere ostvarenih vrednosti u okviru pokazatelja ucinka

Postavljanje okvira za pracenje i vrednovanje sprovodenja javne 13,0 22,0 22,8 423 13,5 36,5 122 378 36,8

politike
Odredivanje nacina ocene postignutih rezultata, odnosno

. . . . " 16,9 24,2 20,2 38,7 19,7 32,9 14,5 32,9 35,0
efikasnosti sprovodenja dokumenta javne politike

Analiziranje uticaja drugih javnih politika i relevantnih propisa na

14,8 22,1 20,5 42,6 13,5 37,8 14,9 33,8 36,2

datu oblast
Pr?c?njlva-nje nczve pollt.lke u oT:Inosu.na razv?jnu politiku i 73 290 16,1 476 9,9 310 268 324 393
prioritete i tekuce razvojne aktivnosti u zemlji
.Proc.enjlva'n.je finansijskih sret:.lstava potrebnih za realizaciju mera 12,9 210 21,0 452 13,7 301 20,5 356 38.1
javnih politika, odnosno propisa
Analiziranje efekata razmatranih opcija javne politike na ekonomiju

S . 7,3 21,8 20,2 50,8 13,6 24,2 22,7 39,4 43,1
uopste i pojedine grane privrede
Analiziranje znacajnih direktnih i indirektnih efekata opcija javne 56 153 258 532 111 222 238 42,9 45,7

politike na razlic¢ite kategorije stanovnistva

Analiziranje znacajnih direktnih i indirektnih efekata opcija javne
politike na osetljive grupe (pre svega siromasne, osobe sa 4,8 17,7 23,4 54,0 9,5 23,8 15,9 50,8 45,7
invaliditetom, odredene nacionalne manjine i slicno)

Analiziranje efekata razmatranih opcija javne politike na Zivotnu
sredinu

5,6 11,3 29,8 53,2 8,1 16,1 24,2 51,6 46,6
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S druge strane, prakse za koje su rukovodioci ¢eSc¢e govorili da su ukljuéeni u velikoj meri su: Definisanje
pokazatelja ucinka na nivou pokazatelja efekata, ishoda i rezultata; Postavljanje ciljeva koji se Zele postici
merama sprovodenja politike u datoj oblasti; Odredivanje pocetne vrednosti i ciljne vrednosti, kao i
izvora provere ostvarenih vrednosti u okviru pokazatelja ucinka i Definisanje pokazatelja ucinka na
osnovu kojih se meri efikasnost i efektivnost sprovodenja javnih politika, odnosno prati ostvarenje
postavljenih ciljeva. Medutim, ¢ak i ovde samo jedna Cetvrtina ispitanika sprovodi ove prakse u velikoj
meri.

Kada je re¢ o opazenim potrebama za stru¢nim usavrsavanjem, upravo u onim praksama u kojima su
rukovodioci c¢esée ukljuceni u velikoj meri su prakse za koje su naj¢eS¢e govorili da imaju veliku ili
umerenu potrebu za daljim usavr$avanjem. Za malo viSe od polovine praksi 50 ili viSe posto ispitanika je
odgovorilo da im je veoma ili umereno potrebno usavrsavanje. To su prakse koje se odnose na procese
utvrdivanja ciljeva novih politika, indikatora ucinka i sredstava i metoda pracenja i evaluacije. S druge
strane, neSto manje ispitanika je izvestilo da ima velike ili umerene potrebe za usavrsavanjem u oblasti
ex-ante analiza uticaja politika.

Poslednji set pitanja u oblasti upravljanja javnim politikama ticao se uglavnom procenjivanja razlicitih
opcija javne politike i analiziranja razliCitih aspekata njihove implementacije. Za veéi broj praksi su
rukovodioci najéesée birali odgovor Ovo nije relevantno za moje radno mesto (oko polovine ispitanika).
Ovo je najprisutnije bilo kod sledeéih praksi: Analiziranje pravnih, organizacionih, upravljackih i
institucionalnih aspekata efekata razmatranih opcija javne politike; Analiziranje rizika i neizvesnosti u
sprovodenju javnih politika; ldentifikovanje razliCitih opcija javne politike kao mogucéih mera za
postizanje ciljeva i Pripremanje projektnog zadatka za razliCite faze razvijanja, sprovodenja i vrednovanja
javnih politika. Samo je za jednu praksu viSe od Cetvrtine ispitanika izvestilo da se u njoj angazuje u
velikoj meri (Praéenje realizacije postavljenih ciljeva preko definisanih pokazatelja ucinka - 27%).

Samo za jednu praksu u ovom delu je vise od 50% ispitanika izvestilo da im je veoma ili umereno
potrebno dalje stru¢no usavrSsavanje (Praenje realizacije postavljenih ciljeva preko definisanih
pokazatelja ucinka - 54,5%); za vecinu drugih postoci su bili oko 45%. Najmanje je iskazivana potreba za
stru€nim usavrSavanjem za praksu Analiziranje rizika i neizvesnosti u sprovodenju javnih politika.



Tabela 31: Upravljanje javnim politikama, deo 3 (%)

Da li ucestvujete u realizaciji ove U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no
vrste zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste uspesnije

sprovodite, organizujete, upravljate realizovali ove zadatke?

ili supervizirate)

Da, u Da, u maloj Ne Ovo nije Umereno Malo Nema Ovo nije
velikoj meri relevantno za | Ppotrebno potrebno potrebno potrebe I relevantno za

Veoma

meri moje radno moje radno

mesto mesto
Analiziranje rizika i neizvesnosti u sprovodenju javnih politika 5,8 19,2 22,5 52,5 12,7 15,9 17,5 54,0 44,2
Sprovodenje osnovne procene institucionalnih kapaciteta za
sprovodenje javne politike (kapacitet da se pruze usluge ili upravlja 10,1 24,4 20,2 45,4 11,1 25,0 20,8 43,1 35,7
promenama)
Analiziranje pravnih, organlz.acman, fjpravljac!a.h i institucionalnih 11,0 212 14.4 534 213 279 115 393 45,0
aspekata efekata razmatranih opcija javne politike
Identifikovanje razlicitih opcija javne politike kao mogucih mera za 76 220 18,6 517 15,9 254 175 413 432

postizanje ciljeva

Poredenje prednosti i nedostataka analiziranih opcija, kako bi se
utvrdilo koja je najefikasnija za postizanje utvrdenih ciljeva, 11,9 20,3 19,5 48,3 15,4 29,2 18,5 36,9 41,4
odnosno koja ima najmanje nedostatke

Razmatranje ,,optimisticnog” i “pesimisticnog” scenarija efekata
date opcije

Koriscenje kvantitativnih tehnika kao Sto su analiza troskova i
dobiti i analiza troskovne efikasnosti

Konsultacija sa relevantnim organima drzavne i javne uprave,
organizacijama civilnog drustva i naucno — istrazivackim 17,8 28,8 14,4 39,0 17,3 24,0 21,3 37,3 31,8
organizacijama

10,2 20,3 20,3 49,2 15,2 27,3 16,7 40,9 40,0

8,5 23,7 18,6 49,2 13,8 32,3 16,9 36,9 40,9

Pracenje realizacije postavljenih ciljeva preko definisanih
pokazatelja ucinka

27,1 33,1 11,9 28,0 22,7 31,8 14,8 30,7 20,7

Pripremanje projektnog zadatka za razlicite faze razvijanja,

.. o " 10,2 22,0 16,1 51,7 15,6 28,1 20,3 35,9 42,3
sprovodenja i vrednovanja javnih politika




Rezultati intervjua

Intervjui sa visim rukovodiocima ukazuju na nekoliko izazova za efektivno upravljanje politikama. Prvo,
investiranje u kapacitete drzavne uprave za efektivno upravljanje javnim politikama nije sistematski
podrzano - organizacije obicno nemaju strateske jedinice, nema radnih mesta analiti¢ara javnih politika,
niti je analiza politika deo opisa poslova drugih radnih mesta. Drugim re¢ima nema formalnih zahteva ili
ocekivanja od driavnih sluzbenika da se angaZuju u ovako vainim zadacima. U tom smislu u
organizacijama nema osecaja vlasnistva nad analizom i razvojem politika. Ono je dodatno ugroZeno
Cestim delegiranjem ovih poslova tre¢im stranama - analiticke zadatke ove vrste ¢esto sprovode eksterni
konsultanti ili se sprovode kroz razlicite projekte ili putem brojnih ad hoc radnih grupa. To znaci da nema
doslednog investiranja u takve kapacitete drzavnih sluzbenika niti nekih dodatnih podsticaja. Ako tome
dodamo teret svakodnevnih obaveza, nije teSko shvatiti zasto drzavni sluzbenici nisu angazovani u
analizi javnih politika u nekoj znacajnijoj meri. Kada je re¢ o potencijalnim oblastima strucnog
usavrSavanja, naglasak je stavljen na razlicite analiticke vestine koje spadaju u domen analize politika i
upravljanja projektima. Analiza intervjua je takode pokazala da medu najvazinijim izazovima u
upravljanju javnim politikama jesu oni koji su povezani sa implementacijom politika i njihovim
praéenjem.



Interna revizija

Upitnik koji se bavio internom revizijom popunjavali su samo interni revizori zaposleni u drzavnoj upravi.
Za razliku od drugih, ovaj upitnik je pitao samo za percepciju potreba za stru¢nim usavrSavanjem u
razli¢itim praksama interne revizije. Poslo se od pretpostavke da su sve prakse relevantne za sve interne
revizore jer one Cine standardni opis poslova internih revizora. Ipak, ispitanici su imali moguénost da
signaliziraju da odredena praksa, po njihovom misljenju, nije relevantna za njihov posao.

Prvi deo upitnika je ukljucivao pitanja o potrebama za stru¢nim usavrSsavanjem u planiranju interne
revizije, konkretno za pripremanje strateskog plana planiranju interne revizije, godiSnjih planova rada, i
planova zasnovanih na proceni rizika. Ovaj deo takode procenjuje potrebe za stru¢nim usavrSavanjem u
pogledu utvrdivanja politika i procedura u planiranju interne revizije i pripremnih aktivnosti kao $to su
komuniciranje plana planiranju interne revizije sa vis$im rukovodstvom. U ovom delu upitnika se takode
obraduju osnovne procene organizacionih ciljeva — njihovih etickih aspekata, usaglasenosti sa misijom
organizacije i ulogom informacionih tehnologija u dostizanju tih ciljeva.

Rezultati pokazuju da se viSe od 50% odgovora ispitanika za sve prakse iz ove sekcije odnosi na odgovore
da imaju veliku ili umerenu potrebu za daljim profesionalnim razvojem. Ovo je jasan pokazatelj da je
dodatna obuka i obrazovanje za interne revizore potrebna za sve oblasti prikazane u Tabeli 32.

Sudedi prema odgovorima internih revizora, najveca potreba za daljim usavrSavanjem je za ocenjivanjem
da li upravljanje informacionim tehnologijama u organizaciji podrZava organizacione strategije i ciljeve i
za ocenjivanje da li ciljevi organizacije podrzavaju misiju organizacije i da li su uskladeni s - vise od 58%
ispitanika je izrazilo da im je u tome usavrSavanje veoma potrebno. Ukoliko se ovo sabere sa
odgovorima o umerenoj potrebi za usavrSavanjem, onda viSe od 94% ispitanika tvrdi da im je u ovome
potrebna dodatna obuka. Znacajno usavrSavanje je potrebno, kako su rekli interni revizori, i u vezi sa
Ocenjivanjem dizajna, primene i efektivnosti ciljeva, programa i aktivnosti organizacije sa eti¢kog
stanovista.

Na drugom kraju spektra, za neke aktivnosti su ispitanici govorili da im nije potrebna neka znacajnija
obuka (ili da im nimalo nije potrebno). Dve od ovih aktivnosti se tiCu pripremanja godisnjeg plana rada
interne revizije i pravljenja plana zasnovanog na proceni rizika i za njih je oko 40% ispitanika tvrdilo da
imaju malu ili nimalu potrebu za daljom obukom.

Za tri prakse, konkretno za Pravljenje strateskog plana interne revizije za trogodisnji period, Pravljenje
plana aktivnosti interne revizije i plana potreba za resursima i njihovo dostavljanje viSem rukovodstvu na
razmatranje i odobrenje i Ocenjivanje da li ciljevi organizacije podrZavaju misiju organizacije i da li su
uskladeni s njom - veci broj internih revizora je rekao da one nisu relevantne za njihovo radno mesto.
Ovo moZe da se objasni tako da interni revizori koji biraju ovaj odgovor opazaju da su ovo zadaci kojima
se ekskluzivno bave rukovodioci interne revizije.



Podaci koji su prikupljeni kroz intervjue su takode pokazali da internim revizorima nije potrebno dalje
usavrSavanje kada je rec o planiranju interne revizije i ocenjivanju ciljeva organizacije. Do sada su ove
aktivnosti realizovane bez vecih problema. Sagovornici su, medutim, ukazivali na to da im je potrebno
viSe znanja u oblasti metodologije i razvijanja strateskih planova, jer su do sada imali samo ogranicene
obuke, a postojeci prirucnici i pravilnici nisu dovoljno informativni.

Tabela 32: Planiranje interne revizije i ocenjivanje ciljeva organizacije (%)
U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no usavrSavanje kako biste uspesnije realizovali
navedene zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Pravljenje strateskog plana interne revizije
za trogodisnji period (ukljucujuci strateske
ciljeve interne revizije na osnovu 29,4 35,3 29,4 5,9 10,5
dugorocnih ciljeva organizacije i proceni
rizika)
Pravljenje godiSnjeg plana interne revizije
(ko!l .s.adrz!.opste i specificne C|Ijeve.|nterne 222 333 278 16,7 53
revizije koji treba da budu ostvareni tokom
godine)
Pravljenje plana zasnovanog na proceni
r|2||'(a u ko.jem se utvr:éI.t.uu ptlorltetl za - 412 176 353 59 56
aktivnost interne revizije koji su usaglaseni
sa ciljevima organizacije
Pravljenje plana aktivnosti interne revizije i
plana p.otrf-:baja resursima i njihovo 412 235 176 176 10,5
dostavljanje viSem rukovodstvu na
razmatranje i odobrenje
Ustanovljava.nje p?lltlka'l.procedura .k?jlm 316 316 10,5 26,3 0,0
se usmeravaju aktivnosti interne revizije
Ocenjivanje dizajna, primene i efektivnosti
ciljeva, programa i aktivnosti organizacije sa 50,0 33,3 11,1 5,6 5,3
etickog stanovista
Ocenjivanje da li upravljanje informacionim
tehnologijoma u organizaciji podrzava 58,8 35,3 5,9 0,0 5,6
organizacione strategije i ciljeve.
Ocenjivanje da li ciljevi organizacije
podrZavaju misiju organizacije i da li su 58,8 35,3 5,9 0,0 10,5
uskladeni s njom
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Drugi set pitanja bio je uglavhom posvecen samoprocenjivanju potreba za stru¢nim usavrsavanjem u
vezi sa ocenjivanjem izlozenosti rizicima u razlicitim domenima. On je takode sadrzao stavke o
ocenjivanju organizacionih praksi u upravljanju rizicima — da li je organizacija identifikovala znacajne
razlike, da li su izabrani adekvatni odgovori na rizike i da li su relevantne informacije o riziku
pravovremeno saopstene organizaciji.

Za sve prakse u ovoj sekciji od 70 d0 99% ispitanika je govorilo da im je veoma ili umereno potrebno
stru¢no usavrSavanje. Ovo ukazuje na to da obrazovanje internih revizora i njihova dalja obuka treba da
naglasi sve prakse prikazane u Tabeli 33.

Najizrazenija potreba za daljim profesionalnim razvojem postoji za praksu Ocenjivanje izloZenosti riziku u
vezi sa ostvarivanjem strateskih ciljeva organizacije - svi ispitanici su odabrali bilo odgovoro o velikoj
potrebi ili o umerenoj potrebi za daljim usavrsavanjem.

Tabela 33: Ocenjivanje stanovista orgaizacije prema rizicima i ocenjivanje izloZzenosti rizicima (%)

U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no usavrSavanje kako biste uspesnije realizovali
navedene zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Ocenjivanje da li su znacajni rizici 50,0 38,9 111 0.0 53

identifikovani i procenjeni

Ocenjivanje da li su odgovarajuci odgovori
na rizike odabrani u skladu sa 44,4 44,4 5,6 5,6 5,3
organizacionom sklonoscu ka riziku
Ocenjivanje da li su relevantne informacije
o riziku zabeleZene i pravovremeno
saopstene organizaciji, Sto omogucava 52,9 41,2 5,9 0,0 10,5
zaposlenima i rukovodstvu da izvrSavaju
svoje zadatke.

Ocenjivanje izloZzenosti riziku u vezi sa
ostvarivanjem strateskih ciljeva organizacije
Ocenjivanje izloZzenosti riziku u vezi sa
pouzdanoscu i integritetom finansijskih i 52,9 41,2 5,9 0,0 10,5
operativnih informacija

52,9 47,1 0,0 0,0 10,5

Ocenjivanje izloZzenosti riziku u vezi sa

efektivnoscu i efikasnoscu operacija i 58,8 35,3 5,9 0,0 10,5
programa

0cver\j|var'\je |zl'ozenost| riziku u vezi sa 353 412 235 0,0 10,5
zastitom imovine

Ocenjivanje izloZzenosti riziku u vezi sa 23,5 47,1 29,4 0,0 10,5
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uskladenoscu sa zakonima, propisima,
politikama, procedurama i ugovorima

Ocenjivanje potencijala za nastanak prevara
i nacina na koji se u organizaciji upravlja 47,1 35,3 17,6 0,0 10,5
rizikom od prevara

Rezultati, takode, sugeriSu da je dodatni profesionalni razvoj potreban za identifikaciju rizika, biranje
adekvatnih odgovora na rizike, ocenjivanje izloZenosti riziku u vezi sa pouzdanoSc¢u i integritetom
finansijskih i operativnih informacija i ocenjivanje izloZzenosti riziku u vezi sa efektivnoscu i efikasnosc¢u
operacija i programa - preko 90% ispitanika je ovo saopstilo.

Jedine dve prakse za koje su potrebe za daljim usavrSavanjem procenjene kao manje su Ocenjivanje
izloZenosti riziku u vezi sa zaStitom imovine i Ocenjivanje izloZenosti riziku u vezi sa uskladenoséu sa
zakonima, propisima, politikama, procedurama i ugovorima.

Konacno, za osam od deset praksi koje su izlistane u Tabeli 33, 10% ispitanika je odgovorilo da ove
aktivnosti nisu deo njihovog opisa posla.

Podaci prikupljeni intervjuima potvrduju nalaze dobijene putem onlajn upitnika. Interni revizori veruju
da im je potrebno znacajnije usavrsavanje kada je re¢ o svim aspektima organizacionog stanovista prema
rizicima i ocenjivanju izloZenosti rizicima. Sagovornici su tvrdili da su po prvi put imali obuke na ove teme
2016. godine, iako su sprovodili ove aktivnosti ve¢ nekoliko godina unazad bez adekvatne edukacije.
Takode i obuka koju su imali nije bila adekvatna jer je trajala samo nekoliko sati, a interni revizori
smatraju da ocenjivanje izloZenosti rizicima zahteva mnogo obuhvatniji trening. Konacno, neki
sagovornici su bili za to da se prave registri rizika za sve jedinice unutar organizacije. Registre bi kreirale
same organizacione jedinice jer one znaju koje su aktivnosti za njih najriskantnije i to bi pomoglo
internim revizorima da bolje i efikasnije ocenjuju sisitem.

Tredi set pitanja se odnosio na potrebe za usavrSsavanjem u ocenjivanju adekvatnosti i efektivnosti
kontrola u pogledu odgovora na rizike u vezi sa razli¢itim temama (npr. sa pouzdanoscu i integritetom
finansijskih i operativnih informacija, efektivnoséu i efikasno$¢u operacija i programa, zastitom imovine i
sredstava i uskladenoscu sa zakonima, propisima, itd.)

Kao i kod prethodne grupe pitanja, za sve prakse izmedu 70 i 80% ispitanika je biralo odgovor o velikoj ili
umerenoj potrebi za usavrSavanjem, Sto znaci da vecina internih revizora veruje da im je potrebna
dodatna obuka u oblasti ocenjivanja adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na razlicite
rizike (Tabela 34).

NajizraZzenija potreba za usavrSavanjem uocena je kod ocena kontrola u vezi sa pouzdanos$c¢u i
integritetom finansijskih i operativnih informacija i u vezi sa efektivnos¢u i efikasno$éu operacija i
programa. Za obe prakse zbir odgovora o velikoj potrebi i o umerenoj potrebi za usavrsavanjem presao
je 80%.
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Tabela 34: Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na rizike (%)

U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali
navedene zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti
kontrola u po.gledu odgcvw-ora.rja rizike u vezi 333 38,9 278 0,0 53
sa ostvarivanjem strateskih ciljeva
organizacije
Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti
kontrola u ptzgle.d.u odg?vora na! r|2|kfe. u.ve.Z| 353 471 176 0,0 56
sa pouzdanoscu i integritetom finansijskih i
operativnih informacija
Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti
kontrolaf u p?igle.du.odgov?’ra na rmk:e u vezi 353 471 176 0,0 56
sa efektivnoscu i efikasnosScu operacija i
programa
Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti
kontrola u pogledu odgovora na rizike u vezi 35,3 35,3 29,4 0,0 5,6
sa zastitom imovine i sredstava
Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti
kontrola u povglledu odgov.ora na rlz!k.e u vezi 235 471 29.4 0,0 56
sa uskladenoscu sa zakonima, propisima,
politikama, procedurama i ugovorima

S druge strane, za dve prakse, konretno za Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu
odgovora na rizike u vezi sa zaStitom imovine i sredstava i u vezi sa uskladeno$¢u sa zakonima,
propisima, politikama, procedurama i ugovorima - znacajan broj internih revizora (oko jedne trecine) je
ustvrdilo da imaju samo malu potrebu za daljim obukama.

Podaci iz intervjua su u skladu sa odgovorima prikupljenim preko upitnika. Vecina internih revizora
veruje da im je potrebno dalje usavrSavanje u ocenjivanju adekvatnosti i efektivnosti odgovora na rizike.
Ove prakse su deo takozvane revizije Sistema — najsloZenije i naj¢eSce sprovodene interne revizije u
drzavnoj upravi u Srbiji, u kojoj interni revizori ve¢ imaju znacajno iskustvo. lako je vecina revizora vec
radila reviziju sistema oni veruju da imaju odgovarajuce znanje, ali su voljni da dalje unapreduju svoje
vestine i kompetencije, prvenstveno zbog sloZenosti ove vrste revizije.
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Upitnik je takode pitao interne revizore o planiranju i sprovodenju svake pojedinacne interne revizije —
sve od utvrdivanja ciljeva te revizije, obuhvata, rasporeda vremena i alokacije resursa do identifikovanja
i dokumentovanja relevantnih informacija kako bi se potkrepili rezultati i zakljucci revizije.

Tabela 35: Planiranje i sprovodenje pojedinacnih internih revizija (%)
U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali
navedene zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Izradivanje i dokumentovanje plana za
K ity uklivguiudi cili
svaku reviziju, ukljucujudi ci j.eve te r.c.-:wzue, 222 38.9 222 16,7 53
obuhvat, raspored vremena i alokaciju
resursa
Ustanovljavanje ciljeva za svaku internu
s 27,8 22,2 44,4 5,6 5,6
reviziju
Obavljanje preliminarne ocene rizika 22.2 333 38,9 56 56

relevantnih za aktivnost koja se ispituje
Utvrdivanje stepena u kojem je rukovodstvo
uspostavilo adekvatne kriterijume za ocenu 11,1 44,4 44,4 0,0 0,0
ostvarenosti ciljeva

Saradivanje sa rukovodstvom na razvijanju

odgovarajucih kriterijuma za ocenu
upravljanja, upravljanja rizicima i ocenu
kontrola

27,8 44,4 22,2 5,6 0,0

Odredivanje odgovarajucih i dovoljnih
resursa za ostvarenje ciljeva revizije, a na
oshovu ocene prirode i sloZzenosti svake 22,2 33,3 38,9 5,6 0,0
revizije, vremenskih ogranicenja i
raspoloZivih resursa.

Razvijanje i dokumentovanje radnih
programa kojima se ostvaruju ciljevi 27,8 27,8 44,4 0,0 0,0
revizije.

Identifikovanje dovoljnih, pouzdanih,
relevantnih i korisnih informacija kako bi se 27,8 22,2 44,4 5,6 0,0
ostvarili ciljevi revizije

Dokumentovanje relevantnih informacija
kako bi se potkrepili rezultati i zakljucci 27,8 16,7 44,4 11,1 0,0
revizije

Za ovu grupu praksi, ispitanici su imali podeljena misljenja koliko im je potrebno daljeg usavrSavanja. U
svakom sluc¢aju maniji broj internih revizora je govorio da im je to potrebno u poredenju sa prethodnim
aktivnostima. Za sve prakse izuzev lzradivanje i dokumentovanje plana za svaku reviziju, ukljucujudi
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ciljeve te revizije, obuhvat, raspored vremena i alokaciju resursa i Saradivanje sa rukovodstvom na
razvijanju odgovarajudih kriterijuma za ocenu upravljanja, upravljanja rizicima i ocenu kontrola, izmedu
40% i 50% internih revizora je tvrdilo da imaju malo ili nimalo potreba za daljim obukama. S druge
strane, za ove dve prakse, kao i za sve druge, oko polovine ispitanika veruje da im je potrebno
usavrsavanje (kada se saberu odgovoro veoma i umereno potrebno usavrsavanje).

Naredni set pitanja ticao usavrSavanja u pogledu pripremanja revizorskih izvestaja sa zakljuc¢cima,
preporukama i planovima aktivnosti i pracenje aktivnosti preduzetih na osnovu datih predloga i
preporuka.

Tabela 36: Revizorski izvestaji, preporuke rukovodstvu i pradenje preduzetih aktivnosti (%)

U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene
zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Sastavljanje revizorskih izvesStaja sa
zakljuccima, preporukama i planovima 27,8 22,2 27,8 22,2 0,0
aktivnosti
Predlaganje novih kontrolnih aktivnosti 278 389 278 56 0,0

rukovodstvu

Predlaganje ispravljanja ili promene
postojecih kontrola u svrhu poboljSanja 16,7 55,6 22,2 5,6 0,0
njihove efektivnosti

Predlaganje nacina kojima se osigurava da se

postojece kontrole stalno i dosledno 16,7 50,0 33,3 0,0 0,0
sprovode

Predlaganje smanjenja (prekida) suviSnih 16,7 50,0 333 0,0 0,0
kontrola

Pracdenje aktivnosti koje rukovodstvo

preduzima na osnovu datih predloga i 29,4 41,2 23,5 5,9 5,6

preporuka

Preko 50% odgovora ispitanika je na sve stavke u ovoj sekciji obuhvatalo odgovore o velikoj ili umerenoj
potrebi za usavrSavanjem. Ovo ukazuje na to da sve prakse koje su prikazane u Tabeli 36 treba da budu
deo obrazovanja internih revizora i njihovog daljeg profesionalnog razvoja.

Prema odgovorima internih revizora, u dve prakse im je potrebno viSe usavrsavanja nego za ostale ( (vise
od 70% ispitanika). Rec je o ove dve prakse: Predlaganje ispravljanja ili promene postojecih kontrola u

56



svrhu poboljsanja njihove efektivnosti i Pracenje aktivnosti koje rukovodstvo preduzima na osnovu datih
predloga i preporuka.

Takode, izraZzena je potreba za daljim usavrsavanjem i za Predlaganje nacina kojima se osigurava da se
postojece kontrole stalno i dosledno sprovode i Predlaganje smanjenja (prekida) suvisnih kontrola.

Kad je re¢ o kvalitativnim podacima za pripremanje revizorskih izvestaja, preporuka rukovodstvu i
praéenje preduzetih aktivnosti, oni pokazuju da su pravila veoma jasna i da se ove aktivnosti redovno
sprovode. Interni revizori su objasnili da je uspesno sprovodenje ovih praksi povezano sa autoritetom
internih revizora i njihovim vestinama, a za $ta je potrebno dodatno obucavanje.

Slededi segment upitnika bavio se potrebama za usavrSavanjem u razli¢itim vrstama interne revizije:
revizijr uskladenosti, revizije uspesnosti, revizije informacionih tehnologija i revizije programa i projekata
koji se finansiraju sredstvima Evropske Unije. Rezultati su prikazani u Tabeli 37.

Tabela 37: Razli¢ite vrste interne revizije (%)

U kojoj meri Vam je potrebno stru¢no usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene
zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Revizija uskladenosti (analiza i ocena
klad ti pos| . Y
uskla .enos i po.s_ovan_ja org.:mlzaa.je sar 313 18,8 313 18,8 59
zakonima, propisima, internim aktima i
odredbama ugovora)
Revizija uspesnosti (performansi) (analiza i
trebe i korigéeni
ocena u;.)? re e.l orls_cenja r_esursa 23 . 875 63 0,0 63 59
ekonomican, efikasan i efektivan nacin radi
ostvarivanja ciljeva organizacije)
Revizija informacionih tehnologija (analiza i
ocena postupaka, procedura i koris¢enja
elektronskih informacionih sns?'ema koje se 76.5 176 59 0,0 56
odnose na bezbednost, poverljivost,
integritet i raspolozZivost informacija i
informacionih sistema)
R‘ewzu.a p.)rograma | projekata koji sc.e. 56.3 250 18,8 0,0 111
finansiraju sredstvima Evropske Unije
Finansijska revizija (analiza i ocena kontrola
koje obezbeduju tacnost i potpunost
racunovodstvenih podataka i finansijskih 43,8 313 18,8 63 >9
izvestaja)
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lako se vecina ispitanika slaze da za sve vrste interne revizije imaju veliku ili umerenu potrebu za daljim
stru¢nim usavrSavanjem, za dva oblika interne revizije potrebe su mnogo vece. Za reviziju informacionih
sistema i reviziju uspesnosti 90% ispitanika govori da im je veoma ili umereno potrebna unapredivanje
znanja. Ispitanicima je, takode, potrebna dodatna obuka i za reviziju programa i projekata koji se
finansiraju sredstvima Evropske Unije, kao i za finansijsku reviziju. Samo za reviziju uskladenosti znacajan
broj ispitanika (oko trecine) tvrdi da imaju malu potrebu za usavrsavanjem ili je nemaju uopste (Tabela
37).

Zanimljivo je da oko 11% internih revizora govori da revizija programa i projekata koji se finansiraju
sredstvima Evropske Unije nije deo njihovog posla.

Kvalitativni deo istraZivanja je potvrdio ove rezultate. Prvo, za reviziju uskladenosti i finansijsku reviziju
potrebe za daljim usavrSavanjem nisu velike, jer interni revizori ve¢ imaju iskustvo sa sprovodenjem ove
dve revizije. Medutim, oni su bili jednoglasni u tome da im je potrebna dodatna obuke. Drugo, revizija
uspesnosti i revizija informacionih sistema nikada nije sprovodena u organizacijama odakle dolaze
ispitanici. Interni revizori nisu imali obuke za ove dve revizije i potreban im je znacajan dalji profesionalni
razvoja. Konacno, za reviziju programa i projekata koji se finansiraju sredstvima Evropske Unije potreba
za dodatnom obukom je takode velika iako su sagovornici veé¢ vrsili ovu vrste revizije ranije. Oni su
takode pominjali potrebu za kursevima engleskog jezika zato Sto je vedina dokumentacije u ovoj vrsti
revizije na tom jeziku.

Posto je znacajan deo posla internih revizora tradicionalno fokusiran na finansijsku reviziju, ona je dobila
posebnu paznju u ovom upitniku, a Sto se odrazilo i na broj praksi na koje su ispitanici davali odgovore.
Rezultati su prikazani u Tabeli 38.

Tabela 38: Finansijska revizija (%)

U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene

zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Ispitivanje da li su svi prihodi i rashodi
adekvatno planirani, kontrolisani i 20,0 53,3 13,3 13,3 11,8
nadgledani
Ispitivanje da li su budzeti utvrdeni u skladu
sa strateskim planom organizacije i 28,6 50,0 7,1 14,3 17,6
finansijskim prognozama
28,6 50,0 21,4 0,0 17,6
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kontrolu izvrSenja budzeta

Ispitivanje da li rukovodstvo dobija
odgovarajuce izvestaje o izvrSenju budzeta
Ispitivanje da li funkcioniSe odgovarajudi
sistem izvestavanja kako bi se omogucilo
rukovodstvu da efikasno prati finansijsku
situaciju organizacije

Ispitivanje da li se svi novcani prihodi
prikupljaju, adekvatno evidentiraju i da li se
dobija odgovarajuca bankarska usluga (ili
usluga Trezora)

Ispitivanje da li su evidentirane sve
transakcije, sredstva i obaveze relevantne za 21,4 28,6 42,9 7,1 17,6
period ispitivanja

Ispitivanje da li su evidentirane transakcije,
sredstva i obaveze pravilno i tacho 23,1 46,2 23,1 7,7 13,3
vrednovane ili izmerene

Ispitivanje da li su zabeleZene transakcije,
sredstva i obaveze pravilno klasifikovane i
evidentirane u finansijskim evidencijama
organizacije

Ispitivanje da li se sva sredstva cuvaju na
siguran nacin i dali je pristup propisno 28,6 35,7 21,4 14,3 12,5
autorizovan

Ispitivanje da li su ewden.tlrana sredstva i 214 50,0 143 143 125
obaveze u skladu sa propisima

Ispitivanje da li su sva likvidna finansijska

21,4 50,0 21,4 7,1 17,6

28,6 42,9 21,4 7,1 17,6

21,4 50,0 14,3 14,3 17,6

21,4 50,0 21,4 7,1 12,5

sredstva efikasno iskoris¢ena 38,5 38,5 23,1 0,0 s
Ispltlva'nje aranzn?an.a prlhodv?van.ja i 15,4 538 231 77 18,8
dospelih nenaplaéenih potrazivanja

Ispitivanje adekvatnosti kupovina i placanja 14,3 78.6 71 0,0 176

koje sprovodi organizacija

Ispitivanje da li su sve robe i usluge koje je
zahtevala organizacija dobijene, zavedene i 14,3 42,9 42,9 0,0 17,6
efikasno placene

Ispitivanje adekvatnosti placanja zarada i
drugih davanja za zaposlene

Ispitivanje da li su nenovcana sredstva
pravilno zasti¢ena, popisana i da se 21,4 64,3 7,1 7,1 17,6
delotvorno koriste

Ispitivanje procedure i postupaka javnih
GELENW

Ispitivanje da li se kupovina dobara i usluga
vrsi ekonomicno, efikasno i efektivno

14,3 50,0 21,4 14,3 17,6

14,3 50,0 28,6 7,1 17,6

28,6 64,3 7,1 0,0 17,6

ViSe od polovine ispitanika veruje da im je veoma ili umereno potrebno dodatno usavrSavanje u svim
izlistanim praksama finansijske revizije. Aktivnosti za koje je dodatno usavrSavanje najvise potrebno je
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Ispitivanje da |i se kupovina dobara i usluga vrsi ekonomicno, efikasno i efektivno i Ispitivanje
adekvatnosti kupovina i plac¢anja koje sprovodi organizacija. Interni revizori veruju, takode, da im je
potrebno vise vestina kada je rec o Ispitivanju da li su nenovcana sredstva pravilno zasti¢ena, popisana i
da se delotvorno koriste (Tabela 38).

S druge strane, viSe od jedne tredine ispitanika misli da im je malo ili nimalo dalje obuke potrebno za vise
praksi, a najveci postotak tako misli za Ispitivanje da li su evidentirane sve transakcije, sredstva i obaveze
relevantne za period ispitivanja i Ispitivanje da li su sve robe i usluge koje je zahtevala organizacija
dobijene, zavedene i efikasno placene (vise od 40% ispitanika tvrdi da imaju samo malu potrebu za
dodatnom obukom).

Interesantno je da izmedu 11% i 18% internih revizora tvrdi da prakse koje su izlistane u Tabeli 38 nisu
deo njihovog opisa posla.

Interni revizori su imali priliku da odgovaraju na pitanja o njihovim potrebama za usavrSavanjem u
reviziji upravljanja ljudskim resursima. Pitanja su se odnosila na razliCite elemente upravljanja ljudskim
resursima od regrutovanja, obezbedivanja obuka, praéenja i nagradivanja ucinka, itd.

Tabela 39: Revizija upravljanja ljudskim resursima (%)

U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali
navedene zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto
Ispitivanje da li se upravljanje ljudskim
resursima obavlja ekonomicno, efikasno i 7,7 46,2 46,2 0,0 18,8
efektivno
Ispitivanje da li su aktivnosti odeljenja za
upravljanje ljudskim resursima adekvatno 15,4 30,8 53,8 0,0 18,8

planirane i realizovane

Ispitivanje da li je novo zaposljavanje
strateski planirano i sprovedeno na 21,4 28,6 50,0 0,0 12,5
konkretan i transparentan nacin
Ispitivanje da li su analizirane potrebe za
obukama i da li su odgovarajuce obuke 15,4 30,8 53,8 0,0 18,8
obezbedene i potom i vrednovane
Ispitivanje da li postoje adekvatne
procedure za upravljanje, razvoj i 14,3 42,9 42,9 0,0 12,5
komunikaciju sa zaposlenima u organizaciji.
Ispitivanje da li postoje adekvatne
procedure za praéenje, unapredenje i 7,1 57,1 35,7 0,0 17,6
nagradivanje ucinka zaposlenih
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Odgovori ispitanika pokazuju da je za vecinu praksi iz oblasti revizije upravljanja ljudskim resursima
prijavljena mala potreba za daljim stru¢nim usavrSavanjem. Ovo je, medutim, i sekcija u kojoj nije bilo
nijedne prakse za koju je makar jedan ispitanik rekao da mu nimalo nije potrebno usavrsavanje.

Konaéno, kao i u prethodnim sekcijama, prisutno je izmedu 12% i 18% onih koji veruju da ove aktivnosti
nisu deo njihovog svakodnevnog posla.

Kvalitativni podaci su u skladu sa onim koji su prikupljeni putem upitnika. Sagovornici su uglavno
iskazivali da imaju malo potreba za usavrSavanjem, jer reviziju upravljanja ljudskim resursima redovno
sptovode u svojim organiazcijama.

Poslednji deo upitnika je bio posveéen potrebama za daljim profesionalnim ravzojem u koris¢enju
razli¢itih tehnike, metoda i alata za sprovodenje interne revizije. Za sve stavke u Tabeli 40 viSe od
polovine ispitanike je tvrdilo da im je veoma ili umereno potrebno dalje usavrsavanje.

Tabela 40: Metode i tehnike sprovodenja interne revizije (%)

U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene

zadatke?

Veoma Umereno Malo Nema Ovo nije
potrebno potrebno potrebno potrebe | relevantno
za moje
radno
mesto

Korisc¢enje razlic¢itih metoda uzorkovanja,
ukljucujudi slucajno i stratifikovano 28,6 35,7 35,7 0,0 17,6
statisticko uzorkovanje

Sprovodenje testova usaglasenosti 23,1 53,8 15,4 7,7 23,5

wae .

Sprovodenje sustinskih testova 30,8 46,2 23,1 0,0 23,5

Sprovodenje analitickih pregleda (npr.
testiranje finansijskih informacija 35,7 35,7 21,4 7,1 17,6
poredenjem odnosa izmedu podataka)
Sprovodenje inspekcije kroz razli¢ite tehnike
(ponovno racunanje, pregled dokumenata,
pracenje knjigovodstvenih evidencija, fizicki
pregled i prebrojavanja, provera)

Koriscenje tehnika posmatranja i ispitivanja 13,3 46,7 33,3 6,7 11,8

.\logt'enje.mterwua kao dela procesa 20,0 533 26,7 0,0 118
ispitivanja

Podaci pokazuju da postoje Cetiri prakse za koje vecina internih revizora tvrdi da im je potrebno

13,3 46,7 26,7 13,3 11,8

usavrsavanje: Sprovodenje testova usaglasenosti, Sprovodenje sustinskih testova Sprovodenje
analitickih pregleda i Vodenje intervjua kao dela procesa ispitivanja (vise od 70% ispitanika). S druge

61




strane, nizak nivo potreba je prijavljen od viSe od jedne trecina isipitanika za Koris¢enje razli¢itih metoda
uzorkovanja, KoriS¢enje tehnika posmatranja i ispitivanja, kao i za Sprovodenje inspekcije kroz razlicite
tehnike.

Za sprovodenje sustinskih testova i testova uskladenosti 23,5% ispitanika je tvrdilo da ove prakse nisu
relevantne za njihovo radno mesto.

Kada je re¢ o podacima koji su prikupljeni tokom intervjua, oni pokazuju da interni revizori pozitivno
gledaju na usavrSavanje u ovoj oblasti. Oni vec koriste sve gore pomenute metode i tehnike i imaju
odgovarajuce prirucnike, ali bi dodatna obuke bila viSe nego dobrodosla.

Stavovi prema svrsi, autoritetu i ulozi interne revizije

Jedan deo kvalitativne studije bio je posvecen stavovima prema svrsi, autoritetu i ulozi interne revizije u
organizaciji. Sagovornici su bili pitani da daju svoj li¢ni stav kao i pretpostavljeni stav kolega iz
organizacije.

Ovde se mogu izvudi tri glavna zakljucka. Prvo, svi su se saglasili da su Zakon o budZetskom sistemu,
Pravilnik o zajedni¢kim kriterijumima za organizovanje i standardima i metodoloskim uputstvima za
postupanje i izvestavanje interne revizije u javnom sektoru i povelja o internoj reviziji (koju razvija i
usvaja svaka organizacija zasebno) tri glavna izvora osnovnih normi interne revizije. Oni definisSu internu
reviziju i postavljaju skup pravila za sprovodenje interne revizije. Vecina sagovornika se slaze sa
definicijama koji se nalaze u ovim dokumentima.

Dve definicije u Zakonu i Pravilniku su sledece:

- Zakon o budZetskom sistemu (Sluzbeni glasnik RS, br. 54/2009, 73/2010, 101/2010, 101/2011,
93/2012, 62/2013, 63/2013 — ispr., 108/2013, 142/2014, 68/2015 — state law, 103/2015 and
99/2016) definise internu reviziju kao: “aktivnost koja pruza nezavisno objektivno uveravanje i
savetodavna aktivnost, sa svrhom da doprinese unapredenju poslovanja organizacije; pomaze
organizaciji da ostvari svoje ciljeve, tako Sto sistemati¢no i disciplinovano procenjuje i vrednuje
upravljanje rizicima, kontrole i upravljanje organizacijom”.

- Pravilnik o zajednickim kriterijumima za organizovanje i standardima i metodoloskim uputstvima
za postupanje i izveStavanje interne revizije u javnom sektoru (Sluzbeni glasnik RS, br. 99/11 i
106/2013) i konacno povelje interne revizije takode definisu internu reviziju kao: “aktivnost koja
pruza nezavisno objektivno uveravanje i savetodavna aktivnost, sa svrhom da doprinese
unapredenju poslovanja korisnika javnih sredstava; pomazZe korisniku javnih sredstava da ostvari
svoje ciljeve, tako Sto sistematic¢no i disciplinovano procenjuje i vrednuje upravljanje rizicima,
kontrole i upravljanje korisnikom javnih sredstava”.

Svi sagovornici se takode slaZzu da je glavna svrha interne revizije da oceni da li sistem u svakom organu
drzavne uprave funkcionise ispravno. Svaka interna revizija ocenjuje samo jedan deo sistema, ne ceo
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sistem (to je razlog zasto imamo finansijsku reviziju, reviziju upravljanja ljudskim resursima itd). Interna
revizija kao autonomna jedinica blisko saraduje sa rukovodiocem organa drZavne uprave i njemu
podnosi svoj izvestaj direktno. S druge strane, ona pruze preporuke za unapredivanje rada drzavnog
organa.

Kada je re¢ o tome kako internu reviziju opaza ostatak organizacije, interni revizori osecaju da su ostali
uglavnom skepticni i sumnijicavi, ¢ak i pre nego Sto su imali bilo kakav kontakt sa internom revizijom. Oni
opazaju internu reviziju kao neku vrstu “policije” koja gleda samo u greske i ima mandate da kaZnjava.
Nakon prve interne revizije (i nakon Sto shvate da nema sankcija ukoliko ne prihvate njihove preporuke)
zaposleni po¢nu da vise saraduju i da se osecaju relaksiranije. Oni tada ¢ak imaju tendenciju da traze
savet kako da unaprede svoj rad i svoju organizacionu jedinicu. Takode, sagovornici su primetili da mladi
drZzavni sluzbenici imaju tendenciju da budu kooperativniji sa internim revizorima i da ¢ak traze savet
unapred, dok stariji sluzbenici su zatvoreniji i ne prihvataju savet ili preporuku u toj meri. Konaéno, savet
internih revizora je da ne treba samo drzavni sluzbenici da budu vise informisani o ulozi interne revizije,
vec i rukovodioci jedinica i samog drZzavnog organa.
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ZAKLJUCCI

Finansijsko upravljanje i kontrola

Rezultati pokazuju da su rukovodioci vise angazovani u upravljanju ljudskim resursima, a kada, medutim,
dodemo do praksi koje su blize povezane sa kontrolnim okruzenjem ili upravljanjem rizicima, kontrolnim
aktivnostima i pradenjem i ocenjivanjem sistema prisutna je tendencija da su rukovodioci manje
ukljuceni ili da cesto odredene prakse ne vide kao relevantne za njihovo radno mesto.

U vezi sa percepcijom potreba za profesionalnim razvojem, za vecinu praksi je oko 50% rukovodilaca (od
onih koji vide ove prakse kao relevantne za njihovo radno mesto) izvestilo da im je veoma ili umereno
potrebno struéno usavrSavanje kako bi ih uspesnije realizovali. Najvece potrebe za strucnim
usavrsavanjem rukovodioci imaju u oblastima: 1) upravljanje ljudskim resursima (Analiziranje potreba
zaposlenih za obukama, njihovog napredovanja i ucinka i Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje
podrske u obavljanju klju¢nih zadataka) 2) regulisanje kontrolnog okruzenja (Pripremanje detaljnih opisa
poslovnih procesa, ukljucujuci i tok dokumentacije, korake u donosSenju odluka, rokove za zavrSetak
posla i Uspostavljanje jasnih politika u pisanoj formi u vezi sa ovlas¢enjima i odobravanjima odredenih
aktivnosti i transakcija) 3) sistem informisanja i komunikacije (Razvijanje sistema informisanja koji
zaposlenima pruza jasne i precizne naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima u pogledu
finansijskog upravljanja i kontrole i KoriS¢enje sistema toka dokumentacije koji ukljucuje pravila
evidentiranja, pripreme, toka, upotrebe i arhiviranja dokumenata) 4) upravljanje rizicima
(Identifikovanje rizika po reputaciju; Razvijanje strategije upravljanja rizikom i Procenjivanje rizika u
pogledu njihovog uticaja i verovatnoée) 5) kontrolne aktivnosti (VrSenje korektivnih kontrola;
Obezbedivanje postojanja i primene procedura za pristupanje podacima i evidencijama; Obezbedivanje
Cuvanja i zaStite sredstava i informacija od gubitaka, krade, neovlas¢enog koris¢enja i pogresne
upotrebe). Preko 55% ispitanika je izvestilo da im je veoma ili umereno potreban dalji profesionalni
razvoj i za sledeée prakse: Uspostavljanje i primena sistema izveStavanja (ukljucujuci nivoe i rokove za
izveStavanje, vrste izvestaja koji se predaju rukovodiocima i nacinu izvesStavanja u slucaju uocenih
gresaka, nepravilnosti, zloupotrebe sredstava ili informacija, prevare ili ilegalne aktivnosti).

Rezultati pokazuju da su rukovodioci jedinica za finansije za veliki broj praksi u oblasti kontrolno
okruZenje i informisanje i komunikacija ustvrdili da se u njima angaZzuju u velikoj meri. Postoji znac¢ajna
razlika izmedu oblasti upravljanja rizicima i kontrolnih aktivnosti prema tome koliko su rukovodioci
jedinica za finansije uklju¢eni u njih - oni su ¢es¢e izrazavali da su uklju€eni u kontrolne aktivnosti u vecoj
meri (raspon od 39% do 67%). Kod upravljanja rizicima samo su za procese identifikovanja rizika
(finansijskih, operativnih i reputacionih) veci postoci ispitanika iskazivali da su ukljuceni u ove prakse u
vecoj meri (od 35% za reputacione do 58% za finansijske rizike).

Rukovodioci jedinica za finansije su izvestili da imaju snaznu potrebu za profesionalnim razvojem u svim
praksama KOSO okvira. U oblasti kontrolnog okruzenja rezultati pokazuju da, kada se posmatraju sve
prakse, 45% do 76% njih je izvestilo da im je veoma ili umereno potrebno usavrsavanje (od onih koji vide
da su ove prakse relevantne za njihovo radno mesto). U oblastima upravljanje rizicima i kontrolne
aktivnosti najmanji broj ispitanika je kazao da im je veoma ili umereno potrebno usavrSavanje za



Koriséenje tehnike Matrica izloZzenosti rizicima (46%), a najveci za Identifikovanje finansijskih rizika
(79%). Za vecinu praksi izmedu 60% i 70% ispitanika je izvestilo da im je veoma ili umereno potrebno
stru¢no usavrsavanje.

Intervjui koji su sprovedeni sa rukovodiocima (jedinica za finansije i ostalih organizacionih jedinica)
ukazali su na to da puna svest o svrsi i znaaju finansijskog upravljanja i kontrole nije Siroko
rasprostranjena u drzavnoj upravi, mada jeste kod intervjuisanih drzavnih sluzbenika. Po njihovom
misljenju, ono se formalno razume - retko je videno kao bazi¢ni pristup u radu drZave uprave, vec vise
kao nesto Sto treba da zadovolji spoljne zahteve. Drugim recima, u organima drzavne uprave jesu
utvrdene mape poslovnih procesa i izdate nove instrukcije, jesu identifikovani rizici, kreirane strategije
za upravljanje rizicima itd, ali to nije imalo snazan uticaj na svakodnevni rad zaposlenih u ovim organima.
Ipak, ¢ak i tamo gde ovo jeste slucaj, samo proces kreiranja temelja finansijkog menadzmenta i kontrole
imao je pozitivan uticaj. Stavide, opsta percepcija iskusnijih drzavnih sluzbenika je da kontrolno
okruZenje u drZzavnoj upravi zasigurno bolje nego sto je to ranije bilo (npr. pre 10 godina) i to zahvaljujudi
brojnim razli¢itim reformskim procesima u drzavnoj upravi. Rukovodioci jedinica za finansije su takode
primetili da se finansijsko upravljanje i kontrola cesto vide kao ‘stvar odeljenja za finansije’. Neki od njih
¢ak smatraju da je nesre¢na okolnost to Sto naziv pocinje terminom ‘finansijsko’, Sto navodi druge
drzavne sluzbenike da veruju da to ima veze samo sa finansijama i da je to stoga stvar stru¢njaka za
finansije. Intervjuisani sluzbenici su takode istakli znacaj kvaliteta komunikacije u organizaciji i da je to
Cesto pitanje koje zavreduje znacajno unapredivanje. U tom smislu je istaknuta klju¢na uloga najvisih
rukovodioca. U prvi plan je, StavisSe, istaknuto da upravo oni treba da budu veoma dobro obuceni za
finansijsko upravljanje i kontrolu, jer su oni ti koji uspostavljaju ton u organizaciji i treba da se angazuju
da se ono $iroko prihvati kao pristup. Cini se da se ovo ne dogada ¢esto i ako se tome doda fluktuacija
rukovodstva, dolazi se do zaklju¢ka da je obuka najvisih rukovodioca od centralnog znacaja. Konacno,
pored potrebe za podizanjem svesti o finansijskom upravljanju i kontroli u celokupnoj drzavnoj upravi,
intervjuisani sluzbenici su naglasili potrebu za dodatnim obukama i podrsci u razvijanju znanja i vestina
za uspostavljanje osnovnih elemenata finansijskog upravljanja i kontrole - posebno kada je re¢ o
upravljanju rizicima i kontrolnim aktivnostima.

Programsko budzetiranje

Programsko budzetiranje je, takode, tema o kojoj su bili pitani rukovodioci i jedinica za finansije i ostalih
organizacionih jedinica, ali i drugi zaposleni u jedinicama za finansije. Rezultati ukazuju na to da veliki
postotak rukovodioca ostalih organizacionih jedinica ne vidi programsko budZetiranje kao relevantno za
njihovo radno mesto. Ovo vaZi za razliCite aspekte programskog budzZetiranja: uspostavljanje programske
strukture, programa, programskih aktivnosti i projekata i utvrdivanje njihovih ciljeva, utvrdivanje
razlicitih indikatora, monitoring, analizu i izveStavanje o rezultatima. Kada je re¢ o potrebama za
stru¢nim usavrsavanjem u ovim praksama programskog budZetiranja, od 33% do 52% rukovodilaca koji
ove prakse vide kao relevantne za svoj posao, je izvestilo da im je veoma ili umereno potrebno dodatno
usavrSavanje. Drugim recima, rukovodioci ¢eSée opazaju da im je malo ili nimalo potrebno dalje
usavrsavanje. Preko 50% su imale sledeée prakse: Analiziranje kako postizanje ciljeva moze
najadekvatnije i najprakti¢nije da se meri; Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet pruzenih usluga i
IzveStavanje o ostvarenim vrednostima kroz upotrebu odabranih pokazatelja ucinka. Za prakse koje su u
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vecoj meri povezane sa finansijskim aspektima (ispitivanje potrosnje, planiranje troskova, utvrdivanje
direktnih i indirektnih troskova) u proseku jedna treéina rukovodilaca (od onih koji opaZaju ove prakse
kao relevantne za njihov posao) kaze da im je veoma ili umereno potrebno dalje.

Rezultati za zaposlene u jedinicama za finansije u oblasti programskog budzZetiranja su umnogome
drugaciji od onih koji su dobijeni za rukovodioce ostalih organizacionih jedinica. Najveéa razlika se moze
videti u postocima ispitanika koji su izvestili da oni sprovode ove prakse u velikoj meri (znacajno
prisutnije kod zaposlenih u jedinicama za finansije). Ipak i ovde nalazi sugeriSu da postoji znacajan broj
percepcija da prakse programskog budZetiranja nisu relevantne za radno mesto ispitanika.

S druge strane, najmanje 40% zaposlenih u jedinicama za finansije (koji vide ove prakse kao relevantne
za njihov posao) je izjavilo da im je veoma ili umereno potrebno usavrSavanje za sve prakse programskog
budzetiranja. Najizrazenije su bile potrebe za usavrSsavanjem u sledeéim praksama: Razvijanje
programske strukture; Postavljenje ciljeva programa; Postavljanje ciljeva programske aktivnosti ili
projekta; Utvrdivanje ciljeva programa vodeci se SMART kriterijumima; Analiziranje kako postizanje
cilieva moze najadekvatnije i najprakti¢nije da se meri; Definisanje pokazatelja koji mere kvantitet ili
koli¢inu pruzenih usluga; Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet pruzenih usluga i Definisanje
pokazatelja efikasnosti koji mere postizanje Zeljenog ishoda uz optimalan utro$ak resursa.

Intervjui sa rukovodiocima jedinica za finansije i drugih organizacionih jedinica su pokazali da oni
poseduju veliko znanje o programskom budzZetiranju i da ga veoma podrzavaju. Za njih je ono veoma
instrumentalno za povedéanje transparentnosti i efikasnosti drzavne uprave. Medutim, to je joS uvek
realtivno novo pristup i postoji niz izazova za njegovu implementaciju. Prvo, tu je pitanje utvrdivanja
programske structure i opsith i specifi¢nih ciljeva. Ponekad nema aktuelnih sektorskih ili medusektorskih
strategija u kojima su opsti ciljevi eksplicirani. Ukoliko postoje, ostaje pitanje utvrdivanja specifi¢nih
ciljeva. Cini se, medutim, da je jo$ i vedi izazov kreiranje adekvatnih indikatora koji bi se koristili za
pradenje i vrednovanje napretka, posebno kada je re¢ o indikatorima ucinka. Oni treba da budu
relevantni, merljivi, dostupni itd., sto nije uvek lako izbrati. Blisko ovome je nova kultura praéenja i
evaluacije koju donosi programsko budZetiranje - izveStavanje o ucincima sa finansijskim elementima je
novina u sistemu i izvor briga. Jo$ jedan izazov koji su istakli intervjuisani sluZbenici je to $to programsko
budZetiranje trazi mnogo preciznije planiranje nego ranije linijsko budZetiranje. Dozvoljeno je manje
‘improvizacija’ i ono nalaZze rukovodiocima da ta¢no znaju ne samo Sta Zele da postignu, vec i kako i da
imaju detaljan plan za to. Dalje, programsko budZetiranje zahteva bolju koordinaciju i komunikaciju
izmedu jedinica za finansije i drugih sektora unutar organizacije, nego Sto je to tradicionalno slucaj. Svi
ovi izazovi iziskuju dodatno i ekstenzivno strucno usavrsavanje drzavnih sluzbenika ukoliko se Zeli da
programsko budzZetiranje postane delotvorno sredstvo za reformu drZavne uprave.

Implementacija budzeta i racunovodstvo

Ispitanici (zaposleni u jedinicama za finansije) su ocekivano ¢esto odgovarali da su ukljuceni u sve prakse
implementacije budZeta, i to Cesto u velikoj meri. Ipak, za svaku od ovih praksi bio je odreden broj
ispitanika koji su izveStavali da se oni ne angaZuju u njima ili one nisu relevantne za njihovo radno mesto
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- §to je ocCekivana posledica podele poslova unutar jedinica za finansije (npr. na planiranje budzeta,
izvrSenje, raCunovodstvo i izveStavanje.

Kada je re¢ o opaZzenim potrebama za usavrSavanjem u ovim praksama, od 24% do 55% ispitanika je
odgovorilo da im je usavrSavanje veoma ili umereno potrebno. Medu praksama za koje su potrebe za
usavrsavanjem najces¢e pominjane su: Pripremanje planova za izvrSenje budZeta; Pripremanje predloga
srednjoroc¢nog i finansijskog plana; Pripremanje predloga za utvrdivanje prioritetnih oblasti finansiranja
za budZetsku i naredne dve fiskalne godine; Pripremanje izvestaja o izvrSenju budZeta i Rad u aplikaciji
informacionog sistema za izvrSenje budzeta (FMIS) koji vodi Trezor; Sastavljanje periodi¢nih i godisnjih
finansijskih izvestaja i Pripremanje izveStaja o nov€anim tokovima.

Kada je re¢ o upravljackom racunovodstvu - onim racunovodstvenim praksama koje su dominantno
analiticke prirode i imaju za cilj informisanje menadZmenta organizacije - u najveéem broju slucajeva,
osoblje jedinica za finansije je odgovaralo da ove prakse nisu vazan segment njihovog posla, odnosno da
nisu ukljuc¢eni u njihovo sprovodenje ili da ¢ak nisu ni relevantne za njihovo radno mesto. Potrebe za
struénim usavrSavanjem u ovom polju su manje izrazene nego kod prethodnih setova praksi - za sve
prakse ucestalost iskaza o velikim/umerenim potrebama se kretala izmedu 20% i 53%. Najveca potreba
je iskazana za praksu: Sprovodenje analize troskova i dobiti i analize troskovne efikasnosti.

Znacajan broj ispitanika je ustvrdio da implementacione procedure finansijskog upravljanja fondovima
Evropske Unije i sredstvima kofinansiranja nisu relevantne za njihovo radno mesto (od 40% do 45%) ili
da nisu ukljuceni u njihovu realizaciju (28% do 40%). Ovo signalizira da jedinice za finansije ne ucestvuju
u znacajnoj meri u implementaciji finansijskog upravljanja sredstvima EU i kofinansiranja. Kada je rec i
stru¢nom usavrsavanju, izmedu 40 i 45% ispitanika (od onih koji vide ove prakse kao relevantne za
njihov posao) izvestava o velikim ili umerenim potrebama za usavrSavanjem u svakoj od popisanih
praksi.

Intervjui sa rukovodiocima jedinica za finansije ukazuju na nekoliko zaklju¢aka. Prvo, izvrSenje budZeta je
relativno rutinska aktivnost i nije naglasena kao oblast u kojoj je potrebno dalje usavrSavanje. Drugo,
sistem u ovom trenutku trazi da se primenjuju dve vrste racunovodstva - zvani¢no i u skladu sa zakonima
organi drzavne uprave su u obavezi da primenjuju gotovinsku osnovu. S druge strane, zahtev DrZzavne
revizorske agencije je da se primenjuje obracunska osnova za ra¢unovodstvo. Intervjuisani sluzbenici su
stava da ova dva zahteva treba pomiriti i svecni su da je opSta reformska orijentacija ka obracunskoj
osnovi. U tom kontekstu, oni su uvereni da ova promena treba da bude pra¢ena dodatnim obukama
njihovog osoblja. Tredi zakljucak iz ovih intervjua je da je upravljacko racunovodstvo retko prisutno u
drzavnoj upravi. Ovo je delom usled manjka svesti o njegovom znacaju a delom zbog slabije razvijenih
analitickih vestina u jedinicama za finansije. U ovom smislu potrebna je i bolja komunikacija izmedu
jedinica za finansije i drugih sektora i najviseg rukovodstva. Svi ovi izazovi mogu da se vide kao pozivi za
dalje stru¢no usavrsSavanje. Na kraju, zakljucak koji je usledio iz ovih intervjua je da je uloga jedinica za
finansije u finansijskom upravljanju EU projektnim fondovima veoma ograni¢ena. One obic¢no imaju
sasvim tehnicku ulogu, a svo planiranje i donosSenje odluka je locirano u specificnim sektorima date
organizacije ili centralno u Ministarstvu finansija.
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Upravljanje javnim politikama

Pitanja o upravljanju javnim politikama postavljana su samo rukovodiocima. Rezultati pokazuju da nije
tako veliki broj rukovodioca koji se angazuju u velikoj meri u upravljanje javnim politikama (analiziranje
problema, definisanje ciljeva politike i indikatora ucinka, okvira za monitoring i evaluaciju i sprovodenje
ex-ante analize uticaja politika, itd.) Ima i nekoliko praksi u ovom domenu za koje su postoci za odgovore
Ne (ne uzimam ucesce u ovoj praksi) i Ovo nije relevantno za moje radno mesto relativno veliki.

Kada razmisljaju o svojim potrebama za stru¢nim usavrSavanjem, za Sest praksi je preko 50% ispitanika
reklo da imaju veliku ili umerenu potrebu: Analiziranje uticaja preuzetih obaveza u okviru procesa
pristupanja Evropskoj Uniji i drugih medunarodnih obaveza u odgovarajuéoj oblasti; Analiziranje pravnog
okvira u datoj oblasti; Sprovodenje komparativne analize sliénih problema/resenja u drugim zemljama;
Sistematsko analiziranje problema u datoj oblasti, ukljucujuci ispitivanje uzroéno-posledi¢nih veza;
Identifikovanje pretpostavki / eksternih faktora koji imaju potencijal da uti¢u (ili ¢ak odrede) uspeh
projekta, a nalaze se van direktne kontrole drZzavnih organa i KoriS¢enje statistickih podataka i analiza u
cilju ocene kljuénih elemenata politike i povezanih rizika. Takode za prakse koje se odnose na procese
utvrdivanja ciljeva novih politika, indikatora ucinka i sredstava i metoda pracenja i evaluacije malo vise
od polovine ispitanika je odgovorilo da im je veoma ili umereno potrebno usavrSavanje. S druge strane,
nesto manje ispitanika je izvestilo da ima velike ili umerene potrebe za usavr§avanjem u oblasti ex-ante
analiza uticaja politika.

Intervjui sa viSim rukovodiocima ukazuju na nekoliko izazova za efektivno upravljanje politikama. Prvo,
investiranje u kapacitete drzavne uprave za efektivno upravljanje javnim politikama nije sistematski
podrZano - organizacije obicno nemaju strateske jedinice, nema radnih mesta analiticara javnih politika,
niti je analiza politika deo opisa poslova drugih radnih mesta. Drugim re¢ima nema formalnih zahteva ili
ocCekivanja od drzavnih sluzbenika da se angaZuju u ovako vainim zadacima. U tom smislu u
organizacijama nema osecaja vlasnistva nad analizom i razvojem politika. Ono je dodatno ugroZzeno
Cestim delegiranjem ovih poslova tre¢im stranama - analiticke zadatke ove vrste ¢esto sprovode eksterni
konsultanti ili se sprovode kroz razlicite projekte ili putem brojnih ad hoc radnih grupa. To znaci da nema
doslednog investiranja u takve kapacitete drzavnih sluzbenika niti nekih dodatnih podsticaja. Ako tome
dodamo teret svakodnevnih obaveza, nije tesko shvatiti zasto drZavni sluZbenici nisu angaZovani u
analizi javnih politika u nekoj znacajnijoj meri. Kada je re¢ o potencijalnim oblastima strucnog
usavrSavanja, naglasak je stavljen na razlicite analiticke vestine koje spadaju u domen analize politika i
upravljanja projektima. Analiza intervjua je takode pokazala da medu najvainijim izazovima u
upravljanju javnim politikama jesu oni koji su povezani sa implementacijom politika i njihovim
pracenjem.

Interna revizija

Upitnik koji se bavio internom revizijom popunjavali su samo interni revizori zaposleni u drZzavnoj upravi.
Za razliku od drugih, ovaj upitnik je pitao samo za percepciju potreba za stru¢nim usavrSavanjem u
razli¢itim praksama interne revizije.
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Rezultati istrazivanja pokazuju da interni revizori, u proseku, ¢es¢e od drugih ispitanika iskazuju potrebe
za daljim stru¢nim usavrSavanjem. Samo kao izuzetak se moZe nadi neki aspekt interne revizije za koju
manje od polovine revizora smatra da im je potrebno dodatno usavrSavanje — po pravilu ovi postoci su
znatno visi. Po pravilu, ovi postoci su znacajno visi. Interni revizori su posebno Cesto isticali potrebu za
stru¢nim usavrsavanjem u oblastima ocenjivanja izloZenosti rizicima, ocenjivanja da li su relevantne
informacije o riziku zabeleZene i pravovremeno saopsStene organizaciji, revizije uspesnosti, revizije
informacionog sistema i ispitivanja da li se kupovina dobara i usluga vrsi ekonomiéno, efikasno i
efektivno - za sve ove prakse preko 90% revizora je izvestilo velike ili umerene potrebe za daljim
usavrSavanjem. Ovakve potrebe za usavrSavanjem je prijavilo za reviziju programa i projekata
finansiranih od strane Evropske Unije 81% revizora.

Intervjui su u velikoj meri potvrdili nalaze o tome gde dalji profesionalni razvoj treba da bude usmeren.
Kada je re¢ o tome kako internu reviziju opaza ostatak organizacije, interni revizori osecaju da su ostali
uglavnom skepticni i sumnijicavi, ¢ak i pre nego Sto su imali bilo kakav kontakt sa internom revizijom. Oni
opazaju internu reviziju kao neku vrstu “policije” koja gleda samo u greske i ima mandate da kaznjava.
Nakon prve interne revizije (i nakon Sto shvate da nema sankcija ukoliko ne prihvate njihove preporuke)
zaposleni poc¢nu da vise saraduju i da se osecaju relaksiranije. Oni tada ¢ak imaju tendenciju da traze
savet kako da unaprede svoj rad i svoju organizacionu jedinicu. Ovo poziva na podizanje svesti drugih
drzavnih sluzbenika o znacaju i dobitima koje interna revizija moZe da pruZi za njihov rad i u¢inak.
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Prilog 1: Upitnici

Upitnik za rukovodioce
FINAC

Finansijsko upravljanje, raCunovodstvo i kontrola - razvoj kapaciteta u
drzavnoj upravi

Ova anketa je pripremljena kao deo projekta Finansijsko upravljanje, racunovodstvo i kontrola — razvoj
kapaciteta u drzavnoj upravi (Financial management, accounting and controlling for capacity building of
public administration in public administration - FINAC) u okviru programa Evropske Unije ERASMUS+,
potprograma lzgradnja kapaciteta u visokom obrazovanju. Glavni cilj ovog projekta je pruZanje
doprinosa kvalitetnijem budzetiranju, finansijskom upravljanju, racunovodstvu i kontroli u drzavnoj
upravi. Ovaj cilj ¢e biti dostignut kroz razvijanje/modernizaciju studijskih programa na master nivou kao i
kroz realizaciju obuka sa drzavnim sluzbenicima na polju finansijskog upravljanja, racunovodstva i
kontrole.

Projekat se realizuje u Srbiji i Albaniji i u projektni konzorcijum je uklju¢eno 12 partnera (iz Srbije,
Albanije i cCetiri zemlje Evropske Unije). Koordinator projekta je Univerzitet u Beogradu, Fakultet
organizacionih nauka. Jedan od vodecih partnera u projektnom konzorcijumu je i Ministarstvo drzavne
uprave i lokalne samouprave Republike Srbije koje pruZa snazinu podrsku realizaciji ovog projekta,
ukljucujudi i administraciju ovog upitnika. Vise o projektu moZete saznati na http://www.finac.org.rs

IskljuCiva svrha ovog upitnika je prikupljanje podataka koji ée se koristiti za razvoj novih studijskih
programa na master nivou i programa obuke tako da budu uskladeni sa realnim potrebama drzavne
uprave i drzavnih sluzbenika. Ova anketa je anonimna. Svi podaci koji budu prikupljeni ée se tretirati kao
poverljivi. Budite uvereni da ni Vi li¢no niti organ u kojem radite ne moze biti identifikovan niti pominjan
u izvestajima i drugim dokumentima u kojima ¢e biti predstavljeni rezultati istrazivanja.

U ovom upitniku se nalaze pitanja o Vasim profesionalnim zadacima i potrebama za daljim strué¢nim
usavrsavanjem kako biste te zadatke uspesnije realizovali. U uptiniku se, takode, nalaze i pitanja o
Vasem inicijalnom obrazovanju kao i o Vasem dosadasnjem stru¢nom usavrSavanju. Popunjavanje ovog

upitnika traje oko 30 minuta.

Hvala na saradniji!
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| OSNOVNE INFORMACIJE

Al. Koliko godina imate? godina

(Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.)

A2. U kojoj vrsti institucije radite?

A3.

a. Ministarstvo

b. Organ uprave u sastavu ministarstva

C.

Posebna organizacija

d. Sluzba Vlade (kancelarija)

U kojem sektoru drzavne uprave radite?

S 0 Q0 o

— = — —

T L T o 5 3

< c o+

Poljoprivreda i ruralni razvoj

Nauka, tehnoloski razvoj i inovacije
Spoljni poslovi

Zastita zivotne sredine

Energetika, mineralne sirovine i rudarstvo
Opste usluge javne uprave

Saobracaj i komunikacije

TrziSte rada

Socijalna zastita

Ljudska i gradanska prava i slobode
Urbanizam, prostorno planiranje i gradevinarstvo
Kultura i informisanje

. Sport i omladina

Javna bezbednost
Ekonomska i razvojna politika
Pravosude i pravni sistem
Odbrana

Zdravstvo

Vere i dijaspora

Obrazovanje

Politi¢ki sistem

Finansijski i fiskalni sistem
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A4. Na kom radnom mestu radite?

a. Drzavni sluzbenik na poloZaju
b. Drzavni sluzbenik na izvrSilackom radnom mestu (uklju¢ujuéi i radna mesta rukovodilaca

uzih radnih jedinica)
AS5. Koliki je broj drzavnih sluzbenika ¢ijim radom rukovodite?

A6. Koje zvanje imate?

a. Visisavetnik

b. Samostalni savetnik
c. Savetnik

d. Mladi savetnik

e. Saradnik

f.

Mladi saradnik
A7. Koliko dugo radite u drzavnoj upravi?

godina
Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.

A8. Koliko dugo radite na rukovodeéim mestima sve skupa?

godina

Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.

1 INICIJALNO (FORMALNO) OBRAZOVAN;E

B1. Koji je najvisi stepen formalnog obrazovanja koji ste zavrsili??

Prvi stepen strukovnih studija / diploma vise skole
Prvi stepen akademskih studija

Magistratura / specijalizacija / master studije
Doktorat / doktorske studije

o 0o T W
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Prvi stepen (viSeg) visokog obrazovanja

B2. Zemlja studiranja:

B3. Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna

B4. Naziv univerziteta (ukoliko je primenjivo):

B5. Naziv fakulteta ili viSe/visoke skole:

B6. Stecena kvalifikacija (naziv kvalifikacije):

B7. Godina sticanja kvalifikacije:

Magistratura / specijalizacija / master studije

B8. Zemlja studiranja:

B9. Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna

B10. Naziv univerziteta (ukoliko je primenjivo):

B11. Naziv fakulteta ili viSe/visoke $kole:

B12. Koji je status Vasih studija?

a. Zavrsene studije
b. Studije jos traju

B13. Stecena kvalifikacija / kvalifikacija koju ¢ete steéi (naziv kvalifikacije):

B14. Godina sticanja kvalifikacije:

Doktorat / doktorske studije

B15. Zemlja studiranja:

B16. Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna
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B17. Naziv univerziteta:

B18. Naziv fakulteta:

B19. Koji je status Vasih studija?

a. Zavrsene studije

b. Studije jos traju

B20. Stecena kvalifikacija / kvalifikacija koju éete steci (naziv kvalifikacije):

B21. Godina sticanja kvalifikacije:

B22. U kojoj meri Vam je znanje koje ste stekli tokom formalnog obrazovanja relevantno za

obavljanje svakodnevnih zadataka na poslu?

oo o

Nimalo relevantno
Malo relevantno
Donekle relevantno

. Veoma relevantno

Relevantno u najveéoj meri

B23. Da li se u Vasem svakodnevnom poslu od Vas trazZi da obavljate poslove za koje niste

obuceni tokom formalnog obrazovanja??

© oo o

Ne trazi se. Znanje i sposobnosti koje sam stekao/stekla tokom formalnog
obrazovanja u potpunosti odgovaraju zahtevima posla koji obavljam

Da, ali u veoma malom obimu

Da, i to za gotovo za polovinu poslova koje obavljam

Da, za vedinu poslova

Da. Znanje i sposobnosti koje sam stekao/stekla na studijama ni malo ne odgovaraju
zahtevima posla koji obavljam
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1 PROFESIONALNI ZADACI | POTREBE ZA STRUCNIM USAVRSAVANJEM

U ovom odeljku nas zanima 1) da li realizujete odredene zadatke u okviru svojih radnih aktivnosti (bilo da to radite sami, u timu ili
grupi ili kao deo S$irih organizacionih procesa) i 2) u kojoj meri Vam je potrebno stru¢no usavrSavanje kako biste ove zadatke
realizovali uspesnije. Prilikom odgovaranja, molimo Vas da imate u vidu opseg zadataka za koje ste prvenstveno nadlezni kao drzavni
sluzbenik na poloZzaju ili kao drzavni sluzbenik na izvrsilackom radnom mestu.

Popisani zadaci treba da se razumeju kao sistematski realizovane aktivnosti koje ostavljaju revizorski trag (a ne kao spontane,
neformalne aktivnosti).

Profesionalni zadaci i potrebe za stru¢nim usavrSavanjem
RAZVIJANjE, IMPLEMENTACIUA | VREDNOVANjE JAVNE POLITIKE — PRVI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznadite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajucu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A) Deo (B)
Da li ucestvujete u U kojoj meri Vam je
realizaciji ove vrste potrebno stru¢no
zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste
sprovodite, organizujete, [ uspesnije realizovali ove
upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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c1 Slstevmatsko anéllz!ranje problema u datoj oblasti, ukljucujuci ispitivanje 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
uzrocno-posledicnih veza
Analiziranje delotvornosti postojecih javnih politika u datoj oblasti,
C2 | odnosno mera kojima se one sprovode 1 2 3 4 1 2 3 4 5
c3 | Analiziranje pravnog okvira u datoj oblasti 1 2 3 a 1 2 3 a 5
Analiziranje uticaja preuzetih obaveza u okviru procesa pristupanja
C4 | Evropskoj Uniji i drugih medunarodnih obaveza u odgovarajucoj oblasti 1 2 3 4 1 2 3 4 5
cs5 énéhz!ran}? kIJucnlh.eIemenat.a Eolltlke |"povezan|h.r|2|ka .n.a osvnoyu 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
Cinjenica i informacija u postojeéim studijama, analizama i izvestajima
6 Korlls.cenlje statlstle|h Podataka i analiza u cilju ocene klju¢nih elemenata 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
politike i povezanih rizika
Sprovodenje komparativne analize slicnih problema/resenja u drugim
C7 | zemljama 1 2 3 4 1 2 3 4 5
Koriscenje razlicitih analitickih tehnika kao Sto su drvo problema, SWOT
C8 | analiza, PESTLE analiza i sli¢no, prilikom definisanja klju¢nih tema politike u 1 2 3 4 1 2 3 4 5
datoj oblasti
9 Idt.entlflkovanjg kljuénih za|nt.e.reso.van|h stran.a i sprovgdenje.anallze 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
zainteresovanih strana (analiziranje potreba, interesa i kapaciteta)
Identifikovanje pretpostavki / eksternih faktora koji imaju potencijal da
C10 | uticu (ili ¢ak odrede) uspeh projekta, a nalaze se van direktne kontrole 1 2 3 4 1 2 3 4 5

drZzavnih organa
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RAZVIJANjE, IMPLEMENTACIJA | VREDNOVAN;jE JAVNE POLITIKE — DRUGI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije

relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajucu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

sprovodite, organizujete,

Da li uCestvujete u

realizaciji ove vrste
zadataka? (bilo da ga

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrSavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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c11 Posta\{ljanje ciljeva koji se Zele posti¢i merama sprovodenja politike u datoj 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
oblasti
Definisanje pokazatelja u€inka na osnovu kojih se meri efikasnost i
C12 | efektivnost sprovodenja javnih politika, odnosno prati ostvarenje 1 2 3 4 1 2 3 4 5
postavljenih ciljeva
c13 Definisanje pokazatelja u¢inka na nivou pokazatelja efekata, ishoda i 1 » 3 a 1 ’ 3 a 5
rezultata
Odredivanje pocetne vrednosti i ciljne vrednosti, kao i izvora provere
C14 | ostvarenih vrednosti u okviru pokazatelja u¢inka 1 2 3 4 1 2 3 4 5
c1s | Postavljanje okvira za pracenje i vrednovanje sprovodenja javne politike 1 2 3 a 1 2 3 a 5
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C16

Odredivanje nacina ocene postignutih rezultata, odnosno efikasnosti
sprovodenja dokumenta javne politike

C17

Analiziranje uticaja drugih javnih politika i relevantnih propisa na datu
oblast

C18

Procenjivanje nove politike u odnosu na razvojnu politiku i prioritete i
tekuce razvojne aktivnosti u zemlji

C19

Procenjivanje finansijskih sredstava potrebnih za realizaciju mera javnih
politika, odnosno propisa

C20

Analiziranje efekata razmatranih opcija javne politike na ekonomiju uopste
i pojedine grane privrede

C21

Analiziranje znacajnih direktnih i indirektnih efekata opcija javne politike
na razlicite kategorije stanovnistva

C22

Analiziranje znacajnih direktnih i indirektnih efekata opcija javne politike
na osetljive grupe (pre svega siromasne, osobe sa invaliditetom, odredene
nacionalne manjine i slicno)

c23

Analiziranje efekata razmatranih opcija javne politike na Zivotnu sredinu
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RAZVIJAN;E, IMPLEMENTACIJA | VREDNOVAN;E JAVNE POLITIKE — TRECI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajucu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A) Deo (B)
Da li uCestvujete u U kojoj meri Vam je
realizaciji ove vrste potrebno stru¢no
zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste
sprovodite, organizujete, [ uspesnije realizovali ove
upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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C24 | Analiziranje rizika i neizvesnosti u sprovodenju javnih politika 1 2 3 4 1 2 3 a 5
Sprovodenje osnovne procene institucionalnih kapaciteta za sprovodenje
C25 | javne politike (kapacitet da se pruze usluge ili upravlja promenama) 1 2 3 4 1 2 3 4 5
C26 Analiziranje pravnih, organlz.aaom.l.'l, %Jpravljac!q'h i institucionalnih 1 2 3 a 1 2 3 a 5
aspekata efekata razmatranih opcija javne politike
Identifikovanje razli¢itih opcija javne politike kao moguéih mera za
C27 | postizanje ciljeva 1 2 3 4 1|2 |3 | 4]|s
28 Po.re(.ienjg p.redn(').stl i nedo§tat§ka analmram'h. opcija, kako bi sg u.tvrd|lo 1 » 3 a 1 » 3 a 5
koja je najefikasnija za postizanje utvrdenih ciljeva, odnosno koja ima
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najmanje nedostatke

V]

Razmatranje ,,optimisticnog” i “pesimisticnog” scenarija efekata date

Korisc¢enje kvantitativnih tehnika kao Sto su analiza troSkova i dobiti i

C30 | analiza troskovne efikasnosti 1 2 3 4 1 2 3 4 5
konsultacija sa relevantnim organima drzavne i javne uprave,

C31 | organizacijama civilnog drudtva i nau¢no — istrazivatkim organizacijama 1 2 3 4 1 2 3 4 5

c32 Ptgcenje realizacije postavljenih ciljeva preko definisanih pokazatelja 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
ucinka

33 Pripremanje projektnog zadatka za razlicite faze razvijanja, sprovodenja i 1 ) 3 a 1 » 3 a 5

vrednovanja javnih politika

Profesionalni zadaci i potrebe za stru¢nim usavrSavanjem

FINANSIJSKO UPRAVLJANjE | KONTROLA —PRVI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije

relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajucu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

Da li ucestvujete u
realizaciji ove vrste
zadataka? (bilo da ga
sprovodite, organizujete,
upravljate ili
supervizirate)

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrsavanje kako biste
uspesnije realizovali ove
zadatke?
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D1 | Obezbedivanje da svi zaposleni budu upoznati sa kodeksom ponasanja 1 2 3 1 2 3 4 5
D2 A[\.almranje potreba zaposlenih za obukama, njihovog napredovanja i 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
ucinka
D3 Analiziranje potreba zaposlenih za obukama iz finansijskog upravljanja i 1 ) 3 a 1 ’ 3 a 5
kontrole
D4 Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje podrske u obavljanju klju¢nih 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
zadataka
D5 Upoerava‘lj\Je zaposlenih sa dugoroc¢nim i kratkoro¢nim ciljevima 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
organizacije
D6 | Raspodeljivanje duznosti medu zaposlenima 1 2 3 4 1 2 3 4 5
D7 Prlpremanje.<.jetaljn|h opisa pOflO\{nlh procesa, ukljucujuci |vtok 1 ) 3 4 1 ) 3 a 5
dokumentacije, korake u donosenju odluka, rokove za zavrSetak posla
D8 Uspostavlje.].njejasnlh po!ltlka u plsarlpj formi ulye2| sa ovlaséenjima i 1 ) 3 4 1 ) 3 4 5
odobravanjima odredenih aktivnosti i transakcija
D9 Obezb(vadivanje da ist.o Iise ne.obfavlja <_:|ve ili vise slededih duznosti: 1 2 3 a 1 » 3 4 5
predlaze, odobrava, izvrsava i evidentira poslovne promene
D10 | Utvrdivanje jasnih linija izvesStavanja 4 2 4
D11 | Dokumentovanje svih transakcija i poslova i obezbedenje revizorskog traga 4 4
Razvijanje sistema informisanja koji zaposlenima pruZa jasne i precizne
D12 | naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima u pogledu 1 2 3 4 1 2 3 4 5
finansijskog upravljanja i kontrole
D13 Koriséenje sistema toka dokumentacije koji ukljucuje pravila evidentiranja, 1 » 3 a 1 ’ 3 a 5

pripreme, toka, upotrebe i arhiviranja dokumenata
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Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije

FINANSIJSKO UPRAVLJANjE | KONTROLA - DRUGI DEO

relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

sprovodite, organizujete,

Da li ucestvujete u

realizaciji ove vrste
zadataka? (bilo da ga

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no

usavrSavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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D14 Id(.antilfilkovanje flrlmr—:msuskllh r!2|ka —Vdogadaja koji imaju direktan finansijski 1 ) 3 4 1 » 3 a 5
uticaj i mogu voditi povecanju troskova
D15 IderJtlfl.kovanJe c?r?eratlvr.nh rmka - dog.elzdaja ili r.a.dnjl koje mogu prekinuti 1 2 3 a 1 » 3 a 5
pruzanje usluga ili rezultirati odstupanjima od ciljeva
D16 Identlflkovame .r.|2|ka po reputaciju - dogadaja ili radnji koje mogu ugroziti 1 ) 3 a 1 ’ 3 a 5
ugled organizacije
D17 | Razvijanje strategije upravljanja rizikom 4 4
D18 | Procenjivanje rizika u pogledu njihovog uticaja i verovatnoce 4 4
D19 | Koriséenje tehnike Matrica izloZenosti rizicima 4 4
D20 Razvua‘nje i upotpun!avanje rgglstra r|2|lfa —Je‘dnost‘avnog rezimea rizika, 1 ) 3 a 1 » 3 4 5
posledica, odgovornih strana i preduzetih aktivnosti
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D21

Koris¢enje formulara za upravljanje rizikom — radnog dokumenta koji sadrZi
viSe detalja koji se odnose na inherentni i rezidualni rizik, kao i na
kontrolne aktivnosti i planiranje u slucaju nepredvidenih okolnosti

D22

Planiranje za slucaj nepredvidenih situacija — planiranje aktivnosti koje ¢e
se preduzeti u sluc¢aju pojave nekog rizika

D23

Proveravanje da li se nivo rizika menja

D24

Obezbedivanje postojanja i efikasnog funkcionisanja kontrola koje treba da
minimiziraju rizik

D25

VrSenje preventivnih kontrola — kontrola koje sprecavaju pojavu
neefikasnosti, greSaka, odnosno nepravilnosti.

D26

Vrsenje detekcionih kontrola - kontrola koje detektuju i ispravljaju greske,
neefikasnosti i nepravilnosti

D27

Vrsenje direktivnih kontrola — kontrola koje podsticu radnje i dogadaje
neophodne za ostvarivanje ciljeva

D28

Vrsenje korektivnih kontrola — kontrola koje ispravljaju uocene greske

D29

Obezbedivanje postojanja i primene procedura za pristupanje podacimai
evidencijam

D30

Obezbedivanje ¢uvanja i zastite sredstava i informacija od gubitaka, krade,
neovlaséenog koriséenja i pogresne upotrebe

D31

Obezbedivanje da se finansijske i druge informacije potrebne za finansijsko
izveStavanje ¢uvaju u formi koju propisuje zakon o budZetu i drugi propisi

D32

Pracenje adekvatnosti kontrolnih aktivnosti tako da one obezbede
razumno uveravanje da ¢e organizacija ostvariti svoje ciljeve

D33

Uspostavljanje i primena sistema izveStavanja (ukljucujuci nivoe i rokove za
izveStavanje, vrste izvestaja koji se predaju rukovodiocima i nacinu
izveStavanja u slucaju uocenih gresaka, nepravilnosti, zloupotrebe
sredstava ili informacija, prevare ili ilegalne aktivnosti)

D34

IzveStavanje o upravljanju rizicima i internoj kontroli u organizaciji
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Profesionalni zadaci i potrebe za stru¢nim usavrSavanjem

PROGRAMSKO BUDZETIRANJE — PRVI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

sprovodite, organizujete,

Da li uCestvujete u

realizaciji ove vrste
zadataka? (bilo da ga

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrsavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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Razvijanje programske strukture koju ¢ine tri programske kategorije:
E1l | program, programska aktivnost i projekat - kojima se grupisu rashodi i 1 2 3 4 1 2 3 4 5
izdaci.
E2 U.t'vrdlvanje razli¢itih programskih aktivnosti koje doprinose dostizanju 1 ) 3 4 1 ) 3 a 5
ciljeva programa.
Razvijanje razlicitih vremenski ogranic¢enih poslovnih poduhvata - projekata
E3 .. . o . . 1 2 3 4 1 2 3 4 5
- koji doprinose dostizanju ciljeva programa kome projekat pripada
E4 | Utvrdivanje svrhe programa, programske aktivnosti ili projekta 1 2 3 4 1 2 3 4 5
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E5

Definisanje osnova programa, programskih aktivnosti i projekata
(informacije o pravnim osnovama, srednjoro¢nim planovima i/ili
strategijama na osnovu kojih su utvrdeni ciljevi programa)

E6

Opisivanje programa, programske aktivnosti i projekta (ukljucuje
pojasnjavanje klju¢nih aktivnosti koje treba preduzeti i usluga koje treba
pruziti)

E7

Postavljenje ciljeva programa (specificnih drustvenih ili ekonomskih
efekata koji se Zele ostvariti u srednjem roku od 3 do 5 godina
sprovodenjem mera u okviru programa).

E8

Postavljanje ciljeva programske aktivnosti ili projekta (mogu se odnositi na
ishode ili na neposredne izlazne rezultate)

E9

Utvrdivanje ciljeva programa vodeci se SMART kriterijumima (specificni,
merljivi, dostizni, relevantni, uvremenjeni)

E10

Analiziranje kako postizanje ciljeva moze najadekvatnije i najprakticnije da
se meri

E11

Definisanje pokazatelja ucinka koji obezbeduju informacije o efektivnosti i
efikasnosti programa, programskih aktivnosti i projekata

E12

Definisanje pokazatelja koji mere kvantitet ili koli¢inu pruzenih usluga

E13

Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet pruzenih usluga

E14

Definisanje pokazatelja efikasnosti koji mere postizanje Zeljenog ishoda uz
optimalan utrosak resursa

E15

Korisc¢enje logicke matrice kao sredstva za upravljanje
programima/projektima
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PROGRAMSKO BUDZETIRANjE — DRUGI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A) Deo (B)
Da li uCestvujete u U kojoj meri Vam je
realizaciji ove vrste potrebno stru¢no
zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste
sprovodite, organizujete, [ uspesnije realizovali ove
upravljate ili zadatke?

supervizirate)

= = 2 o 2 e 9
o @ = o < S o ) £Y9
£ = % c 0 [] c Ko c g
. S © v S Q2 [ ©
—_ — © o Q — > O
o o o PO + o fut < v o
= = v o o o = o T 5
= © = - 9 o o 8_ o - ©
g € o ©O © c © o b
5 > = E € o LS £ = u
~ > © o Q © (] o O
S 3 QN 9 £ S 2 g g
5 ) S
Ispitivanje neefikasnog trosSenja, kao i oblasti u kojima se ne postizu
E16 | adekvatni rezultatii kojima je potrebno viée resursa 1 2 3 4 1 2 3 4 5

Utvrdivanje prioritetnih rashoda i izdataka za predstojeée programske

E17 . - . 1 2 3 4 1 2 3 4 5
aktivnosti ili projekte

Planiranje troSkova tekuée programske aktivnosti ili projekta za narednu

E18 i 1 2 3 4 1 2 3 4 5

E19 | Ukljucivanje fondova pretpristupne pomoci EU u programski budzZet 1 2 3 4 1 2 3 4 5

Utvrdivanje jedini¢ne cene kostanja proizvoda / usluge koja se pruza kroz

E20 . S 1 2 3 4 1 2 3 4 5
programsku aktivnost ili projekat
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E21

Utvrdivanje direktnih troskova - troskova koji se koriste iskljucivo za
sprovodenje poslova u okviru jedne programske aktivnosti ili projekta

E22

Utvrdivanje indirektnih troSkova - troskova koji se koriste za sprovodenje
razli¢itih programskih aktivnosti i/ili projekata istovremeno

E23

Rasporedivanje plata i ostalih rashoda za zaposlene po programima,
odnosno programskim aktivnostima i projektima u ¢ijem sprovodenju oni
ucestvuju.

E24

Rasporedivanje troskova koris¢enja robe i usluga po programima,
programskim aktivnostima ili projektima

E25

Pracenje kako se programi, odnosno programske aktivnosti i projekti
sprovode u odnosu na ocekivane rezultate

E26

Analiziranje sprovedenih aktivnosti, potrosnje i postignutih rezultata u
prethodnoj fiskalnoj godini i izvodenje implikacija za naredni period

E27

Izvestavanje o ostvarenim vrednostima kroz upotrebu odabranih
pokazatelja ucinka

E28

IzveStavanje o rezultatima aktivnosti koje su sprovedene prethodne
fiskalne godine u pogledu ostvarenih vrednosti, ukljucujuci odstupanja od
cilinih vrednosti
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\ STRUCNO USAVRSAVAN]E

Molimo Vas da pruZite informacije o tri, po Vasem misljenju najvaznije obuke (aktivnosti
stru¢nog usavrsavanja) u oblasti drzavne uprave koje ste pohadali.

Aktivnost struc¢nog usavrsavanjal/2/3

F1/7/13. Molimo Vas da obeleZite jednu od dole popisanih oblasti u koju se glavne teme ovog
stru¢nog usavrsavanja najbolje mogu svrstati:

Javne politike (formulisanje, implementacija, evaluacija)
Finansijsko upravljanje i kontrola
Programsko budzetiranje

o 0 T W

Druge teme iz oblasti javne uprave.

Fla/7a/13a. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da
pojasnite taj odgovor:

F2/8/14. Zemlja u kojoj je obuka odrZana:

F3/9/15 Trajanje obuke: dana

F4/10/16. Koje godine je odrZana obuka:

F5/11/17. Ko je bio organizator obuke?

Vlada / organ javne uprave

Medunarodna organizacija (EU agencije, Svetska Banka, OEBS...)
Donatorska organizacija

Ustanova visokog obrazovanja

Organizacija civilnog drustva

Komercijalna organizacija

™ -0 o0 T W

Drugo
F6/12/18. Na dCiju inicijativu ste pohadali ovu obuku?

. Na liénu inicijativu

. Na inicijativu mog nadredenog

. Obuka je bila deo mog obaveznog stru¢nog usavrsavanja
. Drugo

o 0O T oL
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F6a/12a/18a. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da
pojasnite taj odgovor:

F19. Sta je Va$ najznacajniji motiv za dalje usavr$avanje u poslu?

a.

© oo o

Zelim da unapredim svoja znanja i vestine kako bih bolje i kvalitetnije obavljao/la svoj
posao

Zelim da radim na vi$oj poziciji i za to su mi potrebna dodatna znanja i vestine

Mnoge stvari koje sam naucio/la tokom svog prethodnog obrazovanja sam zaboravio/la
Trenutno ne postoje razlozi koji me motivisu na dalje usavrSavanje

Drugo

F20. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da pojasnite taj
odgovor:

Ovo je kraj upitnika.

Hvala vam na saradniji!
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Upitnik za rukovodioce / osoblje zaposleno u jedinicama za
finansije
FINAC

Financial management, accounting and controlling in public
administration

Ova anketa je pripremljena kao deo projekta Finansijsko upravljanje, racunovodstvo i kontrola — razvoj
kapaciteta u drzavnoj upravi (Financial management, accounting and controlling for capacity building of
public administration in public administration - FINAC) u okviru programa Evropske Unije ERASMUS+,
potprograma lzgradnja kapaciteta u visokom obrazovanju. Glavni cilj ovog projekta je pruzanje
doprinosa kvalitetnijem budzZetiranju, finansijskom upravljanju, racunovodstvu i kontroli u drzavnoj
upravi. Ovaj cilj ¢e biti dostignut kroz razvijanje/modernizaciju studijskih programa na master nivou kao i
kroz realizaciju obuka sa drzavnim sluzbenicima na polju finansijskog upravljanja, racunovodstva i
kontrole.

Projekat se realizuje u Srbiji i Albaniji i u projektni konzorcijum je uklju¢eno 12 partnera (iz Srbije,
Albanije i Cetiri zemlje Evropske Unije). Koordinator projekta je Univerzitet u Beogradu, Fakultet
organizacionih nauka. Jedan od vodecih partnera u projektnom konzorcijumu je i Ministarstvo drzavne
uprave i lokalne samouprave Republike Srbije koje pruZa snazinu podrsku realizaciji ovog projekta,
ukljucujudi i administraciju ovog upitnika. Vise o projektu mozZete saznati na http://www.finac.org.rs

IskljuCiva svrha ovog upitnika je prikupljanje podataka koji ée se koristiti za razvoj novih studijskih
programa na master nivou i programa obuke tako da budu uskladeni sa realnim potrebama drzavne
uprave i drzavnih sluzbenika. Ova anketa je anonimna. Svi podaci koji budu prikupljeni e se tretirati kao
poverljivi. Budite uvereni da ni Vi li¢no niti organ u kojem radite ne moZze biti identifikovan niti pominjan
u izvestajima i drugim dokumentima u kojima ¢e biti predstavljeni rezultati istrazivanja.

U ovom upitniku se nalaze pitanja o Vasim profesionalnim zadacima i potrebama za daljim stru¢nim
usavrSavanjem kako biste te zadatke uspesnije realizovali. U uptiniku se, takode, nalaze i pitanja o
Vasem inicijalnom obrazovanju kao i o Vasem dosadasnjem stru¢nom usavrSavanju. Popunjavanje ovog

upitnika traje oko 30 minuta.

Hvala na saradnji!
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Primedba: Na pitanja koja su obeleZena znakom * odgovarali su samo rukovodioci jedinica za finansije

| OSNOVNE INFORMACIJE

Al. Koliko godina imate? godina
(Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.)

A2. U kojoj vrsti institucije radite?

a. Ministarstvo

b. Organ uprave u sastavu ministarstva
c. Posebna organizacija

d. Sluzba Vlade (kancelarija)

A3. U kojem sektoru drzavne uprave radite?

Poljoprivreda i ruralni razvoj

Nauka, tehnoloski razvoj i inovacije
Spoljni poslovi

Zastita Zivotne sredine

Energetika, mineralne sirovine i rudarstvo
Opste usluge javne uprave

Saobradaj i komunikacije

>S@ -0 o o0 T o

Trziste rada
Socijalna zastita

Ljudska i gradanska prava i slobode

~

Urbanizam, prostorno planiranje i gradevinarstvo

Kultura i informisanje

. Sport i omladina
Javna bezbednost
Ekonomska i razvojna politika
Pravosude i pravni sistem
Odbrana
Zdravstvo

S 2T 0o 353

Vere i dijaspora
Obrazovanje
Politicki sistem

< c ~+ »

Finansijski i fiskalni sistem
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A4. Na kom radnom mestu radite?

a. Drzavni sluzbenik na polozaju
b. Drzavni sluzbenik na izvrsilackom radnom mestu (ukljucujudi i radna mesta rukovodilaca
uzih radnih jedinica)

A5*. Koliki je broj drzavnih sluzbenika cijim radom rukovodite?

A6. Koje zvanje imate?

a. Visi savetnik

b. Samostalni savetnik
c. Savetnik

d. Mladi savetnik

e. Saradnik

f.

Mladi saradnik
A7. Koliko dugo radite u drzavnoj upravi?

godina

Molimo vas da zaokruZzite na celu godinu.
A8*. Koliko dugo radite na rukovode¢im mestima sve skupa?

godina

Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.

| INICIJALNO (FORMALNO) OBRAZOVAN]E
B1. Koji je najvisi stepen formalnog obrazovanja koji ste zavrsili?

Prvi stepen strukovnih studija / diploma vise skole
Prvi stepen akademskih studija

Magistratura / specijalizacija / master studije
Doktorat / doktorske studije

o 0o T W
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Prvi stepen (viSeg) visokog obrazovanja

B2. Zemlja studiranja:

B3. Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna

B4. Naziv univerziteta (ukoliko je primenjivo):

B5. Naziv fakulteta ili vise/visoke skole:

B6. Stecena kvalifikacija (naziv kvalifikacije):

B7. Godina sticanja kvalifikacije:

Magistratura / specijalizacija / master studije

B8. Zemlja studiranja:

B9. Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna

B10. Naziv univerziteta (ukoliko je primenjivo):

B11. Naziv fakulteta ili viSe/visoke $kole:

B12. Koji je status Vasih studija?

a. Zavrsene studije
b. Studije jos traju

B13. Stecena kvalifikacija / kvalifikacija koju ¢ete steéi (naziv kvalifikacije):

B14. Godina sticanja kvalifikacije:

Doktorat / doktorske studije

B15. Zemlja studiranja:

B16. Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna
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B17. Naziv univerziteta:

B18. Naziv fakulteta:

B19. Koji je status Vasih studija?

a. Zavrsene studije

b. Studije jos traju

B20. Stecena kvalifikacija / kvalifikacija koju ¢ete steci (naziv kvalifikacije):

B21. Godina sticanja kvalifikacije:

B22. U kojoj meri Vam je znanje koje ste stekli tokom formalnog obrazovanja relevantno za

obavljanje svakodnevnih zadataka na poslu?

oo o

Nimalo relevantno
Malo relevantno
Donekle relevantno

. Veoma relevantno

Relevantno u najveéoj meri

B23. Da li se u VaSem svakodnevnom poslu od Vas traZi da obavljate poslove za koje niste

obuceni tokom formalnog obrazovanja?

© oo o

Ne trazi se. Znanje i sposobnosti koje sam stekao/stekla tokom formalnog
obrazovanja u potpunosti odgovaraju zahtevima posla koji obavljam

Da, ali u veoma malom obimu

Da, i to za gotovo za polovinu poslova koje obavljam

Da, za vedinu poslova

Da. Znanje i sposobnosti koje sam stekao/stekla na studijama ni malo ne odgovaraju
zahtevima posla koji obavljam
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1 PROFESIONALNI ZADACI | POTREBE ZA STRUCNIM USAVRSAVANJEM

U ovom odeljku nas zanima 1) da li realizujete odredene zadatke u okviru svojih radnih aktivnosti (bilo da to radite sami, u timu ili
grupi ili kao deo Sirih organizacionih procesa) i 2) u kojoj meri Vam je potrebno stru¢no usavrSavanje kako biste ove zadatke
realizovali uspesnije. Prilikom odgovaranja, molimo Vas da imate u vidu opseg zadataka za koje ste prvenstveno nadlezni kao drzavni
sluzbenik na polozaju ili kao drzavni sluzbenik na izvrSilackom radnom mestu.

Popisani zadaci treba da se razumeju kao sistematski realizovane aktivnosti koje ostavljaju revizorski trag (a ne kao spontane,
neformalne aktivnosti).

Profesionalni zadaci i potrebe za stru¢nim usavrSavanjem
FINANSIJSKO UPRAVLJANjE | KONTROLA - PRVI DEO*

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A) Deo (B)
Da li ucestvujete u U kojoj meri Vam je
realizaciji ove vrste potrebno stru¢no
zadataka? (bilo da ga usavrsavanje kako biste
sprovodite, organizujete, [ uspesnije realizovali ove
upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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C1 | Obezbedivanje da svi zaposleni budu upoznati sa kodeksom ponasanja 1 2 3 4 1 2 3 4 5
o A[\.almranje potreba zaposlenih za obukama, njihovog napredovanja i 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
ucinka
c3 Analiziranje potreba zaposlenih za obukama iz finansijskog upravljanja i 1 2 3 a 1 ’ 3 a 5
kontrole
ca Superviziranje rada zaposlenih i pruzanje podrske u obavljanju klju¢nih 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
zadataka
Upoznavanje zaposlenih sa dugoro¢nim i kratkoroénim ciljevima
C5 . 1 2 3 4 1 2 3 4 5
organizacije
C6 | Raspodeljivanje duznosti medu zaposlenima 1 2 3 4 1 2 3 4 5
c7 Prlpremanjefletaljmh opisa povsloynlh procesa, ukljucujuci |vtok 1 ) 3 4 1 ) 3 a 5
dokumentacije, korake u donosenju odluka, rokove za zavrSetak posla
s Uspostavljeinjejasnlh pO!ItIka u plsar'u')J formi u'ye2| sa ovlaséenjima i 1 2 3 a 1 » 3 a 5
odobravanjima odredenih aktivnosti i transakcija
9 Obezb(vadivanje da ist.o Iise ne.obfavlja <_:|ve ili vise slededih duznosti: 1 2 3 a 1 » 3 4 5
predlaZe, odobrava, izvrSava i evidentira poslovne promene
C10 | Utvrdivanje jasnih linija izvesStavanja 4 2 4
C11 | Dokumentovanje svih transakcija i poslova i obezbedenje revizorskog traga 4 2 4
Razvijanje sistema informisanja koji zaposlenima pruza jasne i precizne
C12 | naloge i uputstva o njihovima ulogama i odgovornostima u pogledu 1 2 3 4 1 2 3 4 5
finansijskog upravljanja i kontrole
c13 Korisc¢enje sistema toka dokumentacije koji ukljucuje pravila evidentiranja, 1 » 3 a 1 ’ 3 a 5

pripreme, toka, upotrebe i arhiviranja dokumenata
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Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije

FINANSIJSKO UPRAVLJANjE | KONTROLA - DRUGI DEO*

relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

sprovodite, organizujete,

Da li ucestvujete u

realizaciji ove vrste
zadataka? (bilo da ga

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no

usavrSavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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c14 Id(.antilfilkovanje flrlmr—:msuskllh r!2|ka —Vdogadaja koji imaju direktan finansijski 1 ) 3 4 1 » 3 a 5
uticaj i mogu voditi povecanju troskova
c1s IderJtlfl.kovanJe c?r?eratlvr.nh rmka - dog.e.zdaja ili r.a.dnjl koje mogu prekinuti 1 2 3 a 1 » 3 a 5
pruzanje usluga ili rezultirati odstupanjima od ciljeva
cl6 Identlflkovame .r.|2|ka po reputaciju - dogadaja ili radnji koje mogu ugroziti 1 ) 3 a 1 ’ 3 a 5
ugled organizacije
C17 | Razvijanje strategije upravljanja rizikom 4 4
C18 | Procenjivanje rizika u pogledu njihovog uticaja i verovatnoce 4 4
C19 | Koriséenje tehnike Matrica izloZenosti rizicima 4 4
20 Razvua'nje i upotpun!avanje rgglstra r|2|I§a —Je‘dnost‘avnog rezimea rizika, 1 ) 3 a 1 » 3 4 5
posledica, odgovornih strana i preduzetih aktivnosti
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C21

Koris¢enje formulara za upravljanje rizikom — radnog dokumenta koji sadrZi
viSe detalja koji se odnose na inherentni i rezidualni rizik, kao i na
kontrolne aktivnosti i planiranje u slucaju nepredvidenih okolnosti

C22

Planiranje za slucaj nepredvidenih situacija — planiranje aktivnosti koje ¢e
se preduzeti u sluc¢aju pojave nekog rizika

Cc23

Proveravanje da li se nivo rizika menja

C24

Obezbedivanje postojanja i efikasnog funkcionisanja kontrola koje treba da
minimiziraju rizik

C25

VrSenje preventivnih kontrola — kontrola koje sprecavaju pojavu
neefikasnosti, greSaka, odnosno nepravilnosti.

C26

Vrsenje detekcionih kontrola - kontrola koje detektuju i ispravljaju greske,
neefikasnosti i nepravilnosti

Cc27

Vrsenje direktivnih kontrola — kontrola koje podsticu radnje i dogadaje
neophodne za ostvarivanje ciljeva

C28

Vrsenje korektivnih kontrola — kontrola koje ispravljaju uocene greske

C29

Obezbedivanje postojanja i primene procedura za pristupanje podacimai
evidencijam

C30

Obezbedivanje ¢uvanja i zastite sredstava i informacija od gubitaka, krade,
neovlaséenog koriséenja i pogreSne upotrebe

C31

Obezbedivanje da se finansijske i druge informacije potrebne za finansijsko
izveStavanje ¢uvaju u formi koju propisuje zakon o budZetu i drugi propisi

C32

Pracenje adekvatnosti kontrolnih aktivnosti tako da one obezbede
razumno uveravanje da ¢e organizacija ostvariti svoje ciljeve

C33

Uspostavljanje i primena sistema izveStavanja (ukljucujuci nivoe i rokove za
izveStavanje, vrste izvestaja koji se predaju rukovodiocima i nacinu
izveStavanja u slucaju uocenih gresaka, nepravilnosti, zloupotrebe
sredstava ili informacija, prevare ili ilegalne aktivnosti)

C34

IzveStavanje o upravljanju rizicima i internoj kontroli u organizaciji
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Profesionalni zadaci i potrebe za stru¢nim usavrSavanjem

PROGRAMSKO BUDZETIRANJE — PRVI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

sprovodite, organizujete,

Da li uCestvujete u

realizaciji ove vrste
zadataka? (bilo da ga

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrsavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
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Razvijanje programske strukture koju ¢ine tri programske kategorije:
D1 | program, programska aktivnost i projekat - kojima se grupisu rashodi i 1 2 3 4 1 2 3 4 5
izdaci.
D2 U.t'vrdlvanje razli¢itih programskih aktivnosti koje doprinose dostizanju 1 ) 3 4 1 ) 3 a 5
ciljeva programa.
Razvijanje razlicitih vremenski ogranic¢enih poslovnih poduhvata - projekata
D3 .. . o . . 1 2 3 4 1 2 3 4 5
- koji doprinose dostizanju ciljeva programa kome projekat pripada
D4 | Utvrdivanje svrhe programa, programske aktivnosti ili projekta 1 2 3 4 1 2 3 4 5
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D5

Definisanje osnova programa, programskih aktivnosti i projekata
(informacije o pravnim osnovama, srednjoro¢nim planovima i/ili
strategijama na osnovu kojih su utvrdeni ciljevi programa)

D6

Opisivanje programa, programske aktivnosti i projekta (ukljucuje
pojasnjavanje klju¢nih aktivnosti koje treba preduzeti i usluga koje treba
pruziti)

D7

Postavljenje ciljeva programa (specificnih drustvenih ili ekonomskih
efekata koji se Zele ostvariti u srednjem roku od 3 do 5 godina
sprovodenjem mera u okviru programa).

D8

Postavljanje ciljeva programske aktivnosti ili projekta (mogu se odnositi na
ishode ili na neposredne izlazne rezultate)

D9

Utvrdivanje ciljeva programa vodeci se SMART kriterijumima (specificni,
merljivi, dostizni, relevantni, uvremenjeni)

D10

Analiziranje kako postizanje ciljeva moze najadekvatnije i najprakticnije da
se meri

D11

Definisanje pokazatelja ucinka koji obezbeduju informacije o efektivnosti i
efikasnosti programa, programskih aktivnosti i projekata

D12

Definisanje pokazatelja koji mere kvantitet ili koli¢inu pruzenih usluga

D13

Definisanje pokazatelja koji mere kvalitet pruzenih usluga

D14

Definisanje pokazatelja efikasnosti koji mere postizanje Zeljenog ishoda uz
optimalan utrosak resursa

D15

Korisc¢enje logicke matrice kao sredstva za upravljanje
programima/projektima
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PROGRAMSKO BUDZETIRANjE — DRUGI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije relevantan za Vase

radno mesto, oznacite odgovarajucu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

Da li ucestvujete u
realizaciji ove vrste

zadataka? (bilo da ga

sprovodite, organizujete,

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrSavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
= = 8 (@] 8 o 8 1,9,
£ | £ 23 ERERERERRE:
— — > -r?; 8 + [3) o > o
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> S c IS g 8 o % < 3l
© g o g ) g S = Q g
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Ispitivanje neefikasnog trosSenja, kao i oblasti u kojima se ne postizu
D16 | adekvatni rezultatii kojima je potrebno vide resursa 1 2 3 4 1 2 3 |14 |5
Utvrdivanje prioritetnih rashoda i izdataka za predstojeée programske
D17 . - . 1 2 3 4 1 2 3 4 5
aktivnosti ili projekte
Planiranje troSkova tekuce programske aktivnosti ili projekta za narednu
D18 . 1 2 3 4 1 2 3 4 5
godinu
D19 | Ukljucivanje fondova pretpristupne pomodi EU u programski budzet 1 2 3 4 1 2 3 4 5
Utvrdivanje jedini¢ne cene kostanja proizvoda / usluge koja se pruza kroz
D20 1 2 3 4 1 2 3 4 5

programsku aktivnost ili projekat
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D21

Utvrdivanje direktnih troskova - troskova koji se koriste iskljucivo za
sprovodenje poslova u okviru jedne programske aktivnosti ili projekta

D22

Utvrdivanje indirektnih troSkova - troskova koji se koriste za sprovodenje
razli¢itih programskih aktivnosti i/ili projekata istovremeno

D23

Rasporedivanje plata i ostalih rashoda za zaposlene po programima,
odnosno programskim aktivnostima i projektima u ¢ijem sprovodenju oni
ucestvuju.

D24

Rasporedivanje troskova koris¢enja robe i usluga po programima,
programskim aktivnostima ili projektima

D25

Pracenje kako se programi, odnosno programske aktivnosti i projekti
sprovode u odnosu na ocekivane rezultate

D26

Analiziranje sprovedenih aktivnosti, potrosnje i postignutih rezultata u
prethodnoj fiskalnoj godini i izvodenje implikacija za naredni period

D27

Izvestavanje o ostvarenim vrednostima kroz upotrebu odabranih
pokazatelja ucinka

D28

IzveStavanje o rezultatima aktivnosti koje su sprovedene prethodne
fiskalne godine u pogledu ostvarenih vrednosti, ukljucujuci odstupanja od
cilinih vrednosti
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Profesionalni zadaci i potrebe za stru¢nim usavrSavanjem

IZVRSEN;E BUDZETA, RACUNOVODSTVO | IZVESTAVAN;E — PRVI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije

relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

Da li ucestvujete u
realizaciji ove vrste

zadataka? (bilo da ga

sprovodite, organizujete,

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrSavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
= = 8 (@] 8 o 8 1,9,
g | 2 25 |8 5|8 |¢e¢
B 8) scds |8 | 2|5 |38
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E1 Prlpvremanj.e predloga za u.tvrdlvanje prlorltetmh oblasti finansiranja za 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
budZetsku i naredne dve fiskalne godine
E2 | Pripremanje predloga srednjoroc¢nog i finansijskog plana 1 2 3 4 1 2 3 4 5
E3 | Pripremanje planova za izvrSenje budzeta 1 2 3 4 1 2 3 4 5
E4 | Planiranje izvrSenja budZeta na dnevnom i mesec¢nom nivou 1 2 3 4 1 2 3 4 5
E5 | Upravljanje budZetskim aproprijacijama i kvotama 1 2 3 4 1 2 3 4 5
E6 Obezt?edlvanj.e tacnosti budzZetske klasifikacije (ekonomske, organizacione, 1 » 3 a 1 ’ 3 a 5
funkcionalne itd.)
E7 | Pripremanje izvestaja o izvrSenju budzZeta 2 3 4 2 3 4 5
E8 | Obezbedivanje adekvatnosti podnete dokumentacije za preuzimanje 2 3 4 2 3 4 5
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obaveza (odluka, resenje, ugovor, predracun, racun i dr.)

Obezbedivanje da obaveze koje se preuzimaju budu u skladu sa propisanim
aproprijacijama

E9

Pracenje uskladenosti racunovodstvene dokumentacije s ugovorenim

E10 .
vrednostima

Obezbedivanje adekvatnosti finansijske i materijalne dokumentacije u
E11 | smislu uskladenosti s fiskalnim, racunovodstvenim, finansijskim i drugim
relevantnim propisima

Izvodenje sustinske, formalne i racunske kontrole finansijske
dokumentacije

E12

Kontrola finansijske dokumentacije u vezi sa izvrSenjem internih naloga za

E13 L. . -
plaéanje i drugih plaéanja

E14 | Pracenje plac¢anja i prenosa sredstava indirektnim budzetskim korisnicima

Rad u aplikaciji informacionog sistema za izvrSenje budzeta (FMIS) koji vodi
Trezor

E15
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IZVRSEN;E BUDZETA, RACUNOVODSTVO | IZVESTAVAN;E — DRUGI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

Da li uCestvujete u
realizaciji ove vrste

zadataka? (bilo da ga

sprovodite, organizujete,

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrsavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
= c 2 o 2 o e 2
E | £ c2lls |25 |8 |5¢
—_ _ > o = (O] — > o
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E16 Obgzpedlv?nje da se knjl.zenja u poslovnim knjigama vrse na osnovu 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
validnih ra¢unovodstvenih dokumenata
17 (?bezb.edl\./an.Je \{odenj'a pom'oc_n(? knjfge po' programima i izvorima 1 » 3 a 1 » 3 a 5
finansiranja, indirektnim korisnicima i kontima
E18 Kontrolisanje |spravno.st| i usklla.ldenosu knjigovodstvene dokumentacije sa 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
procedurama utvrdenih propisima
E19 | Sastavljanje periodi¢nih i godiSnjih finansijskih izvestaja 1 2 3 4 1 2 3 4 5
E20 | Pripremanje izvestaja o nov€anim tokovima 1 2 3 4 1 2 3 4 5
E21 | lzrada bilansa stanja 1 2 3 4 1 2 3 4 5
E22 | lzrada izvestaja o prihodima i rashodima 1 2 3 4 1 2 3 4 5
£23 !Drlpremanje |zve.staja o IZVFSF{TTJU kjud'zeta u kojem se prikazuju razlike 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
izmedu odobrenih sredstava i izvrSenja
£24 Pripremanje izvestaja o koriS¢enju sredstava iz tekuce i stalne budzetske 1 ) 3 a 1 » 3 a 5

rezerve
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| E25 ‘Pripremanjeizveétajaogarancijamadatimutokufiskalnegodine ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 [I] 1 | 2 | 3 | 4 ‘ 5 ‘

I1ZVRSENjE BUDZETA, RACUNOVODSTVO | IZVESTAVANjE — TRECI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije
relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A) Deo (B)
Da li ucestvujete u U kojoj meri Vam je
realizaciji ove vrste potrebno stru¢no
zadataka? (bilo da ga usavrSavanje kako biste
sprovodite, organizujete, [ uspesnije realizovali ove
upravljate ili zadatke?
supervizirate)
= = 8 o 8 o 8 1,9,
E | g 28 ERERE R REE
— — > -g 8 = (O] — g O
2 © @ = e 8 S 3 2
= c | z Redao |5 |8 |2 |27
g) € v © T c g- © v ;
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E26 | Analiziranje finansijskih izveStaja indirektnih budZetskih korisnika 1 2 3 4 1 2 3 4 5
Procenjivanje finansijskih sredstava potrebnih za realizaciju mera
E27 . L ol HF .. 1 2 3 4 1 2 3 4 5
definisanih u dokumentima javne politike ili propisima
E28 | Sprovodenje analize troskova i dobiti i analize troskovne efikasnosti 1 2 3 4 1 2 3 4
E29 | Sprovodenje racio analiza (npr. racio likvidnosti, racio aktivnosti) 1 2 3 4 1 2 3 4
E30 S'provc.).de_nje.anavllz? trenda (ispitivanje i utvrdivanje trendova u 1 » 3 4 1 » 3 a 5
finansijskim izvestajima tokom vremena)
E31 Anahzwarlje nefinansijskih informacija (zajedno sa finansijskim 1 ’ 3 a 1 ’ 3 a 5
informacijama)
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Analiziranje sposobnosti organizacije da pravovremeno ispuni svoje

E32 . . 1 2 3 4 1 2 3 4 5
finansijske obaveze

£33 Prec.jylc.ianje finansijskih problema organizacije pre nego sto postanu 1 ’ 3 a 1 ’ 3 a 5
ozbiljni

E34 | Predvidanje finansijske situacije organizacije u narednim godinama 1 2 3 4 1 2 3 4 5

IZVRSENjE BUDZETA, RACUNOVODSTVO | IZVESTAVANJE — CETVRTI DEO

Molimo Vas da za svaki navedeni zadatak oznacite jedan odgovor u delu (A) i jedan odgovor u delu (B). Ukoliko zadatak nije

relevantan za Vase radno mesto, oznacite odgovarajuéu opciju i u delu (A) i u delu (B).

Deo (A)

Deo (B)

Da li ucestvujete u
realizaciji ove vrste

zadataka? (bilo da ga

sprovodite, organizujete,

U kojoj meri Vam je
potrebno stru¢no
usavrSavanje kako biste
uspesnije realizovali ove

upravljate ili zadatke?
supervizirate)
= = 8 o 8 o 8 1,9,
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9 o w O 5 e s B QL g
= © 2Ry |S|g | a |23
g’ € o O © c o © @
~ o) © o Q © v o g
© 3 g N g c > 2 2
- o) ) C g
E35 Imelernentirar.]je procedyra fipanéijskog upravljanja sredstvima Evropske 1 ’ 3 a 1 ’ 3 a 5
Unije i sredstvima zu sufinansiranje
E36 | Planiranje sredstava EU i sredstava za sufinasiranje 2 3 4 1 3 4 5
E37 | Upravljanje tokovima i transferom sredstava EU i sredstava za sufinasiranje 3 4 3 4
E38 Upravl'j'anje sredstvir?a sufinansiranja (u okviru upravljanja finansijskom 1 ) 3 a 1 » 3 a 5
pomocdi Evropske Unije)
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E39

Pravljenje zahteva za sredstva koji se upucuje Nacionalnom sluzbeniku za
odobravanje EK

E40

Transferisanje sredstava izvoda¢ima/korisnicima bespovratne pomodi (u
okviru upravljanja finansijskom pomoci Evropske Unije)

E41

Obustavljanje plac¢anja (u okviru upravljanja finansijskom pomodi Evropske
Unije)

E42

Preraspodeljivanje sredstava (u okviru upravljanja finansijskom pomodi
Evropske Unije)
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\ STRUCNO USAVRSAVAN]E

Molimo Vas da pruZite informacije o tri, po Vasem misljenju najvaznije obuke (aktivnosti
stru¢nog usavrsavanja) u oblasti drzavne uprave koje ste pohadali.

Aktivnost struc¢nog usavrsavanjal/2/3

F1/7/13. Molimo Vas da obeleZite jednu od dole popisanih oblasti u koju se glavne teme ovog
stru¢nog usavrsavanja najbolje mogu svrstati:

Javne politike (formulisanje, implementacija, evaluacija)
Programsko budzetiranje

Finansijsko upravljanje i kontrola

Implementacija budzeta

Budzetsko radunovodstvo i izvesStavanje

Finansijsko upravljanje EU fondovima

™ "0 o0 T W

Druge teme iz oblasti javne uprave.

Fla/7a/13a. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da
pojasnite taj odgovor:

F2/8/14. Zemlja u kojoj je obuka odrzana:

F3/9/15 Trajanje obuke: dana

F4/10/16. Koje godine je odrzana obuka:

F5/11/17. Ko je bio organizator obuke?

Vlada / organ javne uprave

Medunarodna organizacija (EU agencije, Svetska Banka, OEBS...)
Donatorska organizacija

Ustanova visokog obrazovanja

Organizacija civilnog drustva

Komercijalna organizacija

™ -0 o0 oW

Drugo
F6/12/18. Na ¢iju inicijativu ste pohadali ovu obuku?

a. Na li¢nu inicijativu
b. Na inicijativu mog nadredenog



c. Obuka je bila deo mog obaveznog struc¢nog usavrsavanja
d. Drugo

F6a/12a/18a. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da
pojasnite taj odgovor:

F19. Sta je Va$ najznacajniji motiv za dalje usavriavanje u poslu?

a. Zelim da unapredim svoja znanja i vestine kako bih bolje i kvalitetnije obavljao/la svoj
posao

. Zelim da radim na vioj poziciji i za to su mi potrebna dodatna znanja i vestine
Mnoge stvari koje sam naucio/la tokom svog prethodnog obrazovanja sam zaboravio/la

. Trenutno ne postoje razlozi koji me motiviSu na dalje usavrSavanje

. Drugo

o oo o

F20. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da pojasnite taj
odgovor:

Ovo je kraj upitnika.

Hvala vam na saradniji!
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Upitnik za interne revizore
FINAC

Financial management, accounting and controlling in public
administration

Ova anketa je pripremljena kao deo projekta Finansijsko upravljanje, raéunovodstvo i kontrola —
razvoj kapaciteta u drzavnoj upravi (Financial management, accounting and controlling for
capacity building of public administration in public administration - FINAC) u okviru programa
Evropske Unije ERASMUS+, potprograma lzgradnja kapaciteta u visokom obrazovanju. Glavni
cilj ovog projekta je pruzanje doprinosa kvalitetnijem budZetiranju, finansijskom upravljanju,
raCunovodstvu i kontroli u drZavnoj upravi. Ovaj cilj ¢e biti dostignut kroz
razvijanje/modernizaciju studijskih programa na master nivou kao i kroz realizaciju obuka sa
drzavnim sluzbenicima na polju finansijskog upravljanja, ra¢unovodstva i kontrole.

Projekat se realizuje u Srbiji i Albaniji i u projektni konzorcijum je uklju¢eno 12 partnera (iz
Srbije, Albanije i ¢etiri zemlje Evropske Unije). Koordinator projekta je Univerzitet u Beogradu,
Fakultet organizacionih nauka. Jedan od vodecih partnera u projektnom konzorcijumu je i
Ministarstvo drzavne uprave i lokalne samouprave Republike Srbije koje pruza snaznu podrsku
realizaciji ovog projekta, uklju¢ujuéi i administraciju ovog upitnika. Vise o projektu mozete
saznati na http://www.finac.org.rs

Isklju¢iva svrha ovog upitnika je prikupljanje podataka koji ¢e se koristiti za razvoj novih
studijskih programa na master nivou i programa obuke tako da budu uskladeni sa realnim
potrebama drzavne uprave i drzavnih sluzbenika. Ova anketa je anonimna. Svi podaci koji budu
prikupljeni ée se tretirati kao poverljivi. Budite uvereni da ni Vi liéno niti organ u kojem radite ne
moze biti identifikovan niti pominjan u izvesStajima i drugim dokumentima u kojima ¢e biti
predstavljeni rezultati istrazivanja.

U ovom upitniku se nalaze pitanja o Vasim profesionalnim zadacima i potrebama za daljim
stru¢nim usavrSavanjem kako biste te zadatke uspesnije realizovali. U uptiniku se, takode,
nalaze i pitanja o Vasem inicijalnom obrazovanju kao i o Vasem dosadasnjem stru¢nom
usavrsavanju. Popunjavanje ovog upitnika traje oko 30 minuta.

Hvala na saradnji!
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| OSNOVNE INFORMACIJE

Al. Koliko godina imate? godina

(Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.)

A2. U kojoj vrsti institucije radite?

A3.

a. Ministarstvo

b. Organ uprave u sastavu ministarstva

C.

Posebna organizacija

d. Sluzba Vlade (kancelarija)

U kojem sektoru drzavne uprave radite?

S @ 0 Q0 T

— = =

< c oo

T8 T o 5 3

Poljoprivreda i ruralni razvoj

Nauka, tehnoloski razvoj i inovacije
Spoljni poslovi

Zastita Zivotne sredine

Energetika, mineralne sirovine i rudarstvo
Opste usluge javne uprave

Saobradaj i komunikacije

TrZiSte rada

Socijalna zastita

Ljudska i gradanska prava i slobode
Urbanizam, prostorno planiranje i gradevinarstvo
Kultura i informisanje

. Sport i omladina

Javna bezbednost
Ekonomska i razvojna politika
Pravosude i pravni sistem
Odbrana

Zdravstvo

Vere i dijaspora

Obrazovanje

Politicki sistem

Finansijski i fiskalni sistem
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A4. Na kom radnom mestu radite?

a. Rukovodilac interne revizije
b. Ovlaséeni interni revizor u javnom sektoru
c. Internirevizor (u procesu obuke/polaganja ispita)

A5 Koliko je internih revizora zaposleno u jedinici za internu reviziju u kojoj radite (ukljucujudi
rukovodioca interne revizije)??

A6. Koje zvanje imate?

a. Visisavetnik

b. Samostalni savetnik
c. Savetnik

d. Mladi savetnik

e. Saradnik

f.

Mladi saradnik
A7. Koliko dugo radite u drzavnoj upravi?

godina

Molimo vas da zaokruZzite na celu godinu.
A8. Koliko dugo radite kao ovlasceni interni revizor u javnom sektoru?

godina

Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.
A9. Da li ste radili kao interni revizor u drugim sektorima (tj. van javnog sektora)?

a. Ne
b. Da

Ako je odgovor Da, koliko dugo?

Molimo vas da zaokruzite na celu godinu.
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B1.

B2.

B3.

B4.
B5.
B6.

B7.

BS8.

B9.

B10. Naziv univerziteta (ukoliko je primenjivo):

B11. Naziv fakulteta ili viSe/visoke $kole:

I INICIJALNO (FORMALNO) OBRAZOVAN]E

Koji je najvisi stepen formalnog obrazovanja koji ste zavrsili??

a. Prvistepen strukovnih studija / diploma vise Skole
b. Prvi stepen akademskih studija
c. Magistratura / specijalizacija / master studije
d. Doktorat / doktorske studije
Prvi stepen (viSeg) visokog obrazovanja
Zemlja studiranja:
Tip ustanove:
a. Drzavna
b. Privatna
Naziv univerziteta (ukoliko je primenjivo):

Naziv fakulteta ili viSe/visoke skole:

Stecena kvalifikacija (naziv kvalifikacije):

Godina sticanja kvalifikacije:

Magistratura / specijalizacija / master studije

Zemlja studiranja:

Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna

B12. Koji je status Vasih studija?

a. Zavrsene studije
b. Studije jos traju
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B13. Stecena kvalifikacija / kvalifikacija koju ¢ete steci (naziv kvalifikacije):

B14. Godina sticanja kvalifikacije:

Doktorat / doktorske studije
B15. Zemlja studiranja:

B16. Tip ustanove:

a. Drzavna
b. Privatna

B17. Naziv univerziteta:

B18. Naziv fakulteta:

B19. Koji je status Vasih studija?

a. ZavrSene studije
b. Studije jos traju

B20. Stec¢ena kvalifikacija / kvalifikacija koju ¢ete steci (naziv kvalifikacije):

B21. Godina sticanja kvalifikacije:

B22. U kojoj meri Vam je znanje koje ste stekli tokom formalnog obrazovanja relevantno za
obavljanje svakodnevnih zadataka na poslu?

Nimalo relevantno

Malo relevantno

Donekle relevantno
Veoma relevantno
Relevantno u najveéoj meri

©ao oo

B23. Da li se u Vasem svakodnevnom poslu od Vas trazi da obavljate poslove za koje niste
obuceni tokom formalnog obrazovanja?

a. Ne trazi se. Znanje i sposobnosti koje sam stekao/stekla tokom formalnog
obrazovanja u potpunosti odgovaraju zahtevima posla koji obavljam

Da, ali u veoma malom obimu

Da, i to za gotovo za polovinu poslova koje obavljam

Da, za vedinu poslova

Da. Znanje i sposobnosti koje sam stekao/stekla na studijama ni malo ne odgovaraju
zahtevima posla koji obavljam

©P oo o
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11 POTREBE ZA STRUCNIM USAVRSAVANEM

U ovom odeljku nas zanima Vasa procena u kojoj meri Vam je potrebno dodatno stru¢no usavrSavanje kako biste uspesnije
realizovali zadatke interne revizije.

PRVI DEO

U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene zadatke?

Oznacite jedan odgovor u svakom redu.

(Ukoliko zadatak nije relevantan za Vase radno mesto, molimo Vas da oznacite odgovarajucu opciju na desnoj strani)
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c1 Pravljenje strateskog plana interne revizije za trogodisnji period (ukljucujuéi strateske ciljeve interne 1 ) 3 4 5
revizije na osnovu dugorocnih ciljeva organizacije i proceni rizika)
o Pravljenje godiSnjeg plana interne revizije (koji sadrzi opsSte i specificne ciljeve interne 1 ) 3 a 5
revizije koji treba da budu ostvareni tokom godine)
c3 Pravljenje plana zasnovanog na proceni rizika u kojem se utvrduju prioriteti za aktivnost interne 1 ) 3 4 5
revizije koji su usaglaseni sa ciljevima organizacije
ca Pravljenje plana aktivnosti interne revizije i plana potreba za resursima i njihovo dostavljanje visem 1 ) 3 a 5
rukovodstvu na razmatranje i odobrenje
c5 Ustanovljavanje politika i procedura kojim se usmeravaju aktivnosti interne revizije 1 2 3 4 5
c6 Ocenjivanje dizajna, primene i efektivnosti ciljeva, programa i aktivnosti organizacije sa etickog 1 » 3 a 5
stanovista
c7 Ocenjivanje da li upravljanje informacionim tehnologijoma u organizaciji podrzava organizacione 1 ) 3 a 5

strategije i ciljeve.
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C8 Ocenjivanje da li ciljevi organizacije podrzavaju misiju organizacije i da li su uskladeni s njom 4

C9 Ocenjivanje da li su znacajni rizici identifikovani i procenjeni 4

c10 Ocenjivanje da li su odgovarajuci odgovori na rizike odabrani u skladu sa organizacionom sklonoscu a
ka riziku

c11 Ocenjivanje da li su relevantne informacije o riziku zabelezene i pravovremeno saopstene a
organizaciji, Sto omogucava zaposlenima i rukovodstvu da izvrSavaju svoje zadatke.

C12 Ocenjivanje izloZenosti riziku u vezi sa ostvarivanjem strateskih ciljeva organizacije 4

c13 Ocenjivanje izloZzenosti riziku u vezi sa pouzdanoscu i integritetom finansijskih i operativnih a
informacija

C14 | Ocenijivanje izloZenosti riziku u vezi sa efektivno3éu i efikasno$éu operacija i programa 4

C15 | Ocenijivanje izloZenosti riziku u vezi sa zastitom imovine 4

c16 Ocenjivanje izlozenosti riziku u vezi sa uskladenos¢u sa zakonima, propisima, politikama, a
procedurama i ugovorima

c17 Ocenjivanje potencijala za nastanak prevara i nacina na koji se u organizaciji upravlja rizikom od a
prevara

c1s8 Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na rizike u vezi sa ostvarivanjem a
strateskih ciljeva organizacije

c19 Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na rizike u vezi sa pouzdanoscu i a
integritetom finansijskih i operativnih informacija

20 Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na rizike u vezi sa efektivnoscu i a
efikasno$¢u operacija i programa

1 Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na rizike u vezi sa zastitom 4
imovine i sredstava

22 Ocenjivanje adekvatnosti i efektivnosti kontrola u pogledu odgovora na rizike u vezi sa uskladenoscu a

sa zakonima, propisima, politikama, procedurama i ugovorima
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DRUGI DEO

U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene zadatke?

Oznacite jedan odgovor u svakom redu.

(Ukoliko zadatak nije relevantan za Vase radno mesto, molimo Vas da oznacite odgovarajucu opciju na desnoj strani)
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23 Izradivanje i dokumentovanje plana za svaku reviziju, ukljucujuci ciljeve te revizije, obuhvat, raspored 1 » 3 a 5
vremena i alokaciju resursa
C24 | Ustanovljavanje ciljeva za svaku internu reviziju 1 2 3 4 5
C25 | Obavljanje preliminarne ocene rizika relevantnih za aktivnost koja se ispituje 2 4
26 Utvrdivanje stepena u kojem je rukovodstvo uspostavilo adekvatne kriterijume za ocenu 1 ) 3 a 5
ostvarenosti ciljeva
27 Saradivanje sa rukovodstvom na razvijanju odgovarajudih kriterijuma za ocenu upravljanja, 1 » 3 a 5
upravljanja rizicima i ocenu kontrola
28 Odredivanje odgovarajuéih i dovoljnih resursa za ostvarenje ciljeva revizije, a na osnovu ocene 1 ’ 3 a 5
prirode i sloZzenosti svake revizije, vremenskih ograni¢enja i raspoloZivih resursa.
C29 | Razvijanje i dokumentovanje radnih programa kojima se ostvaruju ciljevi revizije. 1 2 3 4 5
C30 Idept.l.flkovanje dovoljnih, pouzdanih, relevantnih i korisnih informacija kako bi se ostvarili ciljevi 1 » 3 a 5
revizije
C31 | Dokumentovanje relevantnih informacija kako bi se potkrepili rezultati i zakljuéci revizije 1 2 3 4 5
C32 | Sastavljanje revizorskih izve$taja sa zakljuécima, preporukama i planovima aktivnosti 1 2 3 4 5
C33 | Predlaganje novih kontrolnih aktivnosti rukovodstvu 1 2 3 4 5
C34 Predlaganje ispravljanja ili promene postojecih kontrola u svrhu poboljSanja njihove efektivnosti 1 2 3 4 5
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C35

Predlaganje nacina kojima se osigurava da se postojece kontrole stalno i dosledno sprovode 4
C36 | Predlaganje smanjenja (prekida) suvisnih kontrola 4
C37 | Pradenje aktivnosti koje rukovodstvo preduzima na osnovu datih predloga i preporuka 2 4
TRECI DEO
U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene zadatke?
Oznacite jedan odgovor u svakom redu.
(Ukoliko zadatak nije relevantan za Vase radno mesto, molimo Vas da oznacite odgovarajucu opciju na desnoj strani)
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c3s Revizija uskladenosti (analiza i ocena uskladenosti poslovanja organizacije sa zakonima, propisima, » 3 a 5
internim aktima i odredbama ugovora)
C39 Revizija uspesnosti (performansi) (analiza i ocena upotrebe i koris¢enja resursa na ekonomican, 1 ’ 3 a 5
efikasan i efektivan nacin radi ostvarivanja ciljeva organizacije)
Revizija informacionih tehnologija (analiza i ocena postupaka, procedura i koris¢enja elektronskih
C40 informacionih sistema koje se odnose na bezbednost, poverljivost, integritet i raspoloZivost 1 2 3 4 5
informacija i informacionih sistema)
Ca1 Revizija programa i projekata koji se finansiraju sredstvima Evropske Unije 1 2 3 4 5
ca? Finansijska revizija (analiza i ocena kontrola koje obezbeduju ta¢nost i potpunost racunovodstvenih 1 ’ 3 a 5
podataka i finansijskih izvestaja)
C43 Ispitivanje da li su svi prihodi i rashodi adekvatno planirani, kontrolisani i nadgledani 1 2 3 4 5
casa Ispitivanje da li su budZeti utvrdeni u skladu sa strateskim planom organizacije i finansijskim 1 ) 3 a 5

prognozama
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C45 Ispitivanje da li je razvijen pogodan okvir za kontrolu izvrSenja budzeta 4
C46 | Ispitivanje da li rukovodstvo dobija odgovarajuce izvestaje o izvrenju budzeta 2 4
ca7 Ispitivanje da li funkcioniSe odgovarajuci sistem izveStavanja kako bi se omogudilo rukovodstvu da 1 ’ 3 a 5
efikasno prati finansijsku situaciju organizacije
ca8 Ispitivanje da li se svi nov¢ani prihodi prikupljaju, adekvatno evidentiraju i da li se dobija
odgovarajucéa bankarska usluga (ili usluga Trezora) 1 2 3 4 >
C49 | Ispitivanje da li su evidentirane sve transakcije, sredstva i obaveze relevantne za period ispitivanja 1 2 3 5
C50 !spitivanje da li su evidentirane transakcije, sredstva i obaveze pravilno i tacno vrednovane ili 1 ) 3 5
izmerene
c51 Ispitivanje da li su zabeleZene transakcije, sredstva i obaveze pravilno klasifikovane i evidentirane u 1 » 3 a 5
finansijskim evidencijama organizacije
C52 Ispitivanje da li se sva sredstva Cuvaju na siguran nacin i da li je pristup propisno autorizovan 1 2 3 4 5
C53 Ispitivanje da li su evidentirana sredstva i obaveze u skladu sa propisima 1 2 3 4 5
C54 | Ispitivanje da li su sva likvidna finansijska sredstva efikasno iskoris¢ena 1 2 3 4 5
C55 Ispitivanje aranZmana prihodovanja i dospelih nenaplac¢enih potrazivanja 1 2 3 4 5
C56 Ispitivanje adekvatnosti kupovina i pla¢anja koje sprovodi organizacija 1 2 3 4 5
c57 Ispi:civanje da li su sve robe i usluge koje je zahtevala organizacija dobijene, zavedene i efikasno 1 ) 3 a 5
pla¢ene
C58 | Ispitivanje adekvatnosti pla¢anja zarada i drugih davanja za zaposlene 1 2 3 4 5
C59 | Ispitivanje da li su nenovéana sredstva pravilno zasti¢ena, popisana i da se delotvorno koriste 1 2 3 4 5
C60 | Ispitivanje procedure i postupaka javnih nabavki 1 2 3 4 5
Cé1 Ispitivanje da li se kupovina dobara i usluga vrsi ekonomicno, efikasno i efektivno 1 2 3 4 5
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CETVRTI DEO

U kojoj meri Vam je potrebno strucno usavrsavanje kako biste uspesnije realizovali navedene zadatke?

Oznacite jedan odgovor u svakom redu.

(Ukoliko zadatak nije relevantan za Vase radno mesto, molimo Vas da oznacite odgovarajucu opciju na desnoj strani)
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C62 | Ispitivanje da li se upravljanje ljudskim resursima obavlja ekonomicno, efikasno i efektivno 1 2 3 4 5
C63 Ispitivanje da li su aktivnosti odeljenja za upravljanje ljudskim resursima adekvatno planirane i 1 » 3 a 5
realizovane
C64 Ispitivanje da li je novo zaposljavanje strateski planirano i sprovedeno na konkretan i transparentan 1 » 3 a 5
nacin
C65 Ispitivanje da li su analizirane potrebe za obukama i da li su odgovarajuée obuke obezbedene i 1 » 3 a 5
potom i vrednovane
C66 Ispitivanje da li postoje adekvatne procedure za upravljanje, razvoj i komunikaciju sa zaposlenima u 1 ) 3 a 5
organizaciji.
c67 Ispitivanje da li postoje adekvatne procedure za praéenje, unapredenje i nagradivanje ucinka 1 » 3 a 5
zaposlenih
C68 | Korisc¢enje razli¢itih metoda uzorkovanja, ukljuéujudéi slué¢ajno i stratifikovano statisti¢ko uzorkovanje 2 4
C69 | Sprovodenje testova usaglasenosti 2 4
C70 | Sprovodenije sustinskih testova 2 4
c71 Sprovodenje analitickih pregleda (npr. testiranje finansijskih informacija poredenjem odnosa izmedu 1 » 3 a 5
podataka)
c72 Sprovodenije inspekcije kroz razlicite tehnike (ponovno racunanje, pregled dokumenata, pracenje 1 ’ 3 5
knjigovodstvenih evidencija, fizicki pregled i prebrojavanja, provera)
C73 Koriséenje tehnika posmatranja i ispitivanja 2
C74 | Vodenje intervjua kao dela procesa ispitivanja 2 4
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\ STRUCNO USAVRSAVAN]E

Molimo Vas da pruZite informacije o tri, po Vasem misljenju najvaznije obuke (aktivnosti
stru¢nog usavrsavanja) u oblasti drzavne uprave koje ste pohadali.

Aktivnost struc¢nog usavrsavanjal/2/3

D1/7/13. Molimo Vas da obeleZite jednu od dole popisanih oblasti u koju se glavne teme
ovog strucnog usavrsavanja najbolje mogu svrstati:

Javne politike (formulisanje, implementacija, evaluacija)
Finansijsko upravljanje i kontrola
Programsko budzetiranje

o 0 T W

Druge teme iz oblasti javne uprave.

D1a/7a/13a. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da
pojasnite taj odgovor:

D2/8/14. Zemlja u kojoj je obuka odrzana:

D3/9/15 Trajanje obuke: dana

D4/10/16. Koje godine je odrzana obuka:

D5/11/17. Ko je bio organizator obuke?

Vlada / organ javne uprave

Medunarodna organizacija (EU agencije, Svetska Banka, OEBS...)
Donatorska organizacija

Ustanova visokog obrazovanja

Organizacija civilnog drustva

Komercijalna organizacija

™ -0 o0 T W

Drugo
D6/12/18. Na ¢iju inicijativu ste pohadali ovu obuku?

. Na liénu inicijativu

. Na inicijativu mog nadredenog

. Obuka je bila deo mog obaveznog stru¢nog usavrsavanja
. Drugo

o 0O T oL



D6a/12a/18a. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da
pojasnite taj odgovor:

D19. Sta je Va3 najznacajniji motiv za dalje usavr$avanje u poslu?

a.

© oo o

Zelim da unapredim svoja znanja i vestine kako bih bolje i kvalitetnije obavljao/la svoj
posao

Zelim da radim na vioj poziciji i za to su mi potrebna dodatna znanja i vestine

Mnoge stvari koje sam naucio/la tokom svog prethodnog obrazovanja sam zaboravio/la
Trenutno ne postoje razlozi koji me motivisu na dalje usavrSavanje

Drugo

D20. Ukoliko je Vas odgovor na prethodno pitanje bio Drugo - molimo Vas da pojasnite taj
odgovor:

Ovo je kraj upitnika.

Hvala vam na saradniji!
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Prilog 2: Vodici za intervjue i prateca dokumentacija

1. VODIC ZA INTERVJUE SA RUKOVODIOCIMA U JEDINICIMA ZA FINANSIJE
uvoD

Ovaj intervju se sprovodi kao deo Finansijsko upravljanje, racunovodstvo i kontrola — razvoj kapaciteta u
drzavnoj upravi (FINancial management, Accounting and Controlling for capacity building of public
administration (FINAC)) u okviru programa Evropske Unije ERASMUS +, potprograma lzgradnja
kapaciteta u visokom obrazovanju. Glavni cilj ovog projekta je pruzanje doprinosa kvalitetnijem
budzetiranju, finansijskom upravljanju, racunovodstvu i kontroli u drzavnoj upravi. Ovaj cilj ée biti
dostignut kroz razvijanje/modernizaciju studijskih programa na master nivou kao i kroz realizaciju obuka
sa drzavnim sluzbenicima na polju finansijskog upravljanja, rac¢unovodstva i kontrole.

Projekat se realizuje u Srbiji i Albaniji i u projektni konzorcijum je uklju¢eno 12 partnera (iz Srbije,
Albanije i cetiri zemlje Evropske Unije). Koordinator projekta je Univerzitet u Beogradu, Fakultet
organizacionih nauka. Jedan od vodecih partnera u projektnom konzorcijumu je i Ministarstvo drzavne
uprave i lokalne samouprave Republike Srbije koje pruza snainu podrsku realizaciji ovog projekta,
uklju€ujuci i administraciju ovog upitnika.

Glavni cilj intervjua je da se dobije uvid u iskustva vezana za sprovodenje finansijskog upravljanja i
kontrole, pripreme i izvrSenja budzeta i racunovodstva u vasoj organizaciji, njihove pozitivne i negativne
strane, kao i vasa videnja vezana za buduci profesionalni razvoj (vas li¢ni, vasih kolega i vasih
podredenih) koji bi doveo do vecée efektivnosti u radu. Informacije koje budete pruzili posluzice kao
vodi¢ za razvoj novih master programa koji bi na taj nacin mogli da izadu u susret stvarnim potrebama
drzavne uprave i zaposlenih u njoj.

Planirano je da intervju traje 60 minuta. Kako bi na najefikasniji i najtacniji nacin utvrdili sustinu onoga o
¢emu budemo razgovarali, zamolili bismo vas za Vasu dozvolu da intervju snimimo. Intervju i sve
informacije koje budete pruZili ¢e biti tretirani kao poverljivi. Mi sa nase strane dajemo garanciju da ni vi,
ni vasa organizacija kao i niko od vasSih zaposlenih nece biti identifikovan u bilo kom izvestaju o
rezultatima istrazivanja.



Glavni deo ovog intervjua se bavi slede¢im temama: finansijskim upravljanjem i kontrolom, programskim
budzetiranjem i izvrSenjem budZeta i racunovodstvom. Pre toga, postavicemo Vam nekoliko pitanja koja
se odnose na Vasu poziciju i profesionalno iskustvo.

DEO | OSNOVNE INFORMACUE

e Sta spada u nadleZnost organizacione jedinice kojom rukovodite?

o Koliki je broj drzavnih sluzbenika cijim radom rukovodite?

o Koliko dugo ste na ovoj poziciji? Koliko dugo radite na rukovode¢im mestima sve skupa?
e Koliko dugo radite u ovoj organizaciji? Koliko dugo radite u drzavnoj upravi sve skupa?

DEO Il FINANSIISKO UPRAVLJANjE | KONTROLA

e Da li ste bili uklju¢eni u uvodenje finansijskog upravljanja i kontrole (FUK) u svojoj organizaciji?
e U cemu je, po Vasem misljenju, svrha ovog procesa?

Naredna pitanja se odnose na odredene aspekte finansijskog upravljanja i kontrole. Po¢eéemo od
kontrolnog okruzenja. Kontrolno okruzenje daje “ton” organizaciji i ima uticaj na svest zaposlenih o
kontrolama. Ono je osnov za sve komponente interne kontrole, posto obezbeduje disciplinu i strukturu.
Faktori kontrolnog okruzenja ukljucuju integritet, eticke vrednosti i stru¢nost zaposlenih u organzaciji,
filozofiju i stil rada rukovodenja, nacin na koji rukovodstvo daje ovlaséenja i odgovornost, organizuje i
unapreduje zaposlene.

e  Koji su najveci izazovi sa kojima se suocavate u odnosu na stvaranje adekvatnog kontrolnog
okruZenja u Vasoj organizaciji?
e Da li mislite da je svima jasna njihova uloga u sistemu interne kontrole?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja tih zadataka?

Slededi vazan aspekt finansijskog upravljanja i kontrole je procena rizika. Svaka organizacija se suocava
sa nizom rizika koji mogu nastati usled eksternih ili internih faktora, koje je neophodno proceniti.

e Kako ocenjujete praksu procene rizika u Vasoj organizaciji? Koji su najveci izazovi sa kojima se
suocavate?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?

Finansijsko upravljanje i kontrola obuhvata i kontrolne aktivnosti. To su politike i procedure pomocu

kojih se osigurava izvrSavanje zahteva rukovodilaca. One obezbeduju preduzimanje potrebnih koraka
protiv rizika koji ugroZava postizanje ciljeva organizacije.
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e Kako ocenjujete aktivnosti kontrole — da li se one sprovode u Vasoj organizaciji, na svim njenim
nivoima i u odnosu na sve funkcije? Koji su najveéi izazovi sa kojima se suofavate u ovom
procesu?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovih zadataka?

Efektivna komunikacija, kao joS jedan aspekt finansijskog upravljanja i kontrole, i protok informacija bi
trebalo da se ostvaruju od vrha nadole, nagore i po horizontalnoj liniji u organizaciji (kao i sa spoljnim
saradnicima), kako bi se posao i kontrola mogli odvijati.

e Kako ocenjujete efektivnost komunikacije i protoka informacije u Vasoj organizaciji? Koji su
najvecdi izazovi sa kojima se suocavate u ovom procesu?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovih zadataka?

Potrebno je da se sistemi interne kontrole prate, kako bi se procenio kvalitet uéinkovitosti sistema
tokom vremena.

e Kako ocenjujete efektivnost praéenja interne kontrole u Vasoj organizaciji? Koji su najvedi izazovi
sa kojima se suocavate u ovom procesu?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovih zadataka?

DEO Il PROGRAMSKO BUDZETIRANjE
Dosli smo do poslednjeg dela intervjua, koji se odnosi na programsko budzZetiranje.

e Da li ste ucestvovali u programskom budZetiranju?
o Staje, po Vasem misljenju, svrha programskog budzetiranja?
o Sta vidite kao najvece prednosti programskog budietiranja u odnosu na prethodni proces
budZetiranja? U ¢emu se to ogleda?
e Kako procenjujete efektivnost programskog budzZetiranja u Vasoj organizaciji?
e Koji su najveci izazovi u ovom procesu? [Ako ispitanik ne spomene neki od dole navedenih
aspekata, pitati ga za izazove za one koji nisu spomenuti|
o Programiranje u odnosu na strateske ciljeve organizacije
o Odredivanje ciljeva
o Odredivanje pokazatelja ucinka
o Pracenje i izvestavanje postignutih rezultata pomoéu odabranih pokazatelja
o Integrisanje fondova pretpristupne pomoci (IPA) u programsko budzetiranje
e Koje kompetencije - Vas i Vasih kolega kojima rukovodite - treba da budu unapredene kako biste
bili efektivniji u programskom budZetiranju?

Hvala Vam na izdvojenom vremenu. Da li postoji jos nesto u vezi sa temama o kojima smo razgovarali

Sto biste Zeleli da dodate?
127



DEO IV
IZVRSENjE BUDZETA | RACUNOVODSTVO

Hvala Vam na svim odgovorima i razmisljanjima koje ste podelili sa nama. Sada prelazimo na poslednju
temu naseg razgovora koja se ti¢e praksi vezano za izvrSenje budzZeta i racunovodstvo.

Jedna od glavnih funkcija odeljenja za finansije podrazumeva pripremu predloga finansijskog plana i
pratecih planova za izvrSenje budZeta. U tom smislu, vazno je imati podatke koji su visokog kvaliteta i
transparentni.

e Kako biste procenili efektivnost ovih procesa u Vasoj organizaciji? Koji su najveci izazovi?
e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?

Obezbedivanje adekvatnosti finansijske i materijalne dokumentacije u smislu uskladenosti s fiskalnim,
racunovodstvenim, finansijskim i drugim relevantnim propisima je od velikog znadaja, kao i izvodenje
drugih tipova kontrole finansijske dokumentacije.

e Kako biste procenili efektivnost ovih procesa u Vasoj organizaciji? Koji su najveci izazovi?
e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?

IzvrSenje budZeta podrazumeva, izmedu ostalog, rad u aplikaciji informacionog sistema koji vodi Trezor.

e Kako biste procenili efektivnost Vaseg odeljenja u obavljanja ovog posla? Koji su najvedi izazovi?
e Koje kompetencije - VasSe, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?

Kljuéni element odeljenja za finansije je pruZanje adekvatnog finansijskog izveStavanja na razlicitim
nivoima izvrsenja budzZeta.

e Kako biste procenili efektivnost ovih procesa u Vasoj organizaciji? Koji su najveci izazovi?
e Koje kompetencije - VasSe, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?

Rad sa Evropskom Unijom i sredstvima za sufinansiranje zahteva implementiranje procedura finansijskog
upravljanja sredstvima Evropske Unije i sredstvima za sufinansiranje.

e Kako biste procenili efektivnost implementiranja ovih procedura? Koji su najveci izazovi?
e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako

biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?
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Jedan od stubova reforme finansijskog upravljanja u javnoj upravi je prelazak na obracunsko
racunovodstvo.

e Kakvo je Vase misljenje o ovom pitanju? Koji su najveci izazovi u ovom procesu?
e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene u cilju

efektivnog prelaska na obracunsko racunovodstvo?

U cilju pruzanja rukovodstvu visoko kvalitetnih informacija moguée je da se ocekuje od finansijskih
odeljenja da pruze npr. procenjivanje finansijskih sredstava potrebnih za realizaciju mera definisanih u
dokumentima javnih politika ili propisima, analiziranje sposobnosti organizacije da pravovremeno ispuni
svoje finansijske obaveze, predvidanje finansijskih problema organizacije pre nego sto postanu ozbiljni,
itd.

e Kako biste procenili koliko je efektivno Vase finansijsko odeljenje u ispunjavanju ovih
ocekivanja? Koji su najvedi izazovi?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?

Upravljacko racunovodstvo podrazumeva razli¢ite slozene prakse kao Sto su sprovodenje analize
troskova i dobiti, analize troSkovne efikasnosti, sprovodenje racio analiza’®, sprovodenje analize trenda’®,
analiziranje nefinansijskih informacija (zajedno sa finansijskim informacijama) itd.

e Kako biste procenili koliko je efektivno Vase finansijsko odeljenje u sprovodenju ovih sloZenih
zadataka? Koji su najveci izazovi?
e Koje kompetencije - VasSe, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako

biste bili efektivniji u ovim?

Hvala Vam na vremenu. Da li postoji nesto Sto biste Zeleli da dodate u odnosu na ovo o ¢emu smo
razgovarali?

? Npr. racio likvidnosti, racio rizika, racio aktivnosti itd.
10 e .« . . . . e s . NPT
Ispitivanje i utvrdivanje trendova u finansijskim izvesStajima tokom vremena.
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2. VODIC ZA INTERVJUE SA RUKOVODIOCIMA U DRZAVNIM ORGANIMA
uvoD

Ovaj intervju se sprovodi kao deo Finansijsko upravljanje, racunovodstvo i kontrola — razvoj kapaciteta u
drzavnoj upravi (FINancial management, Accounting and Controlling for capacity building of public
administration (FINAC)) u okviru programa Evropske Unije ERASMUS +, potprograma lzgradnja
kapaciteta u visokom obrazovanju. Glavni cilj ovog projekta je pruzanje doprinosa kvalitetnijem
budzetiranju, finansijskom upravljanju, racunovodstvu i kontroli u drzavnoj upravi. Ovaj cilj ée biti
dostignut kroz razvijanje/modernizaciju studijskih programa na master nivou kao i kroz realizaciju obuka
sa drzavnim sluzbenicima na polju finansijskog upravljanja, raunovodstva i kontrole.

Projekat se realizuje u Srbiji i Albaniji i u projektni konzorcijum je uklju¢eno 12 partnera (iz Srbije,
Albanije i cetiri zemlje Evropske Unije). Koordinator projekta je Univerzitet u Beogradu, Fakultet
organizacionih nauka. Jedan od vodecih partnera u projektnom konzorcijumu je i Ministarstvo drzavne
uprave i lokalne samouprave Republike Srbije koje pruza snainu podrsku realizaciji ovog projekta,
uklju€ujuci i administraciju ovog upitnika.

Glavni cilj intervjua je da se dobije uvid u iskustva vezana za upravljanje javnim politikama, sprovodenje
finansijskog upravljanja i kontrole, i programskog budzZetiranja u Vasoj organizaciji, njihove pozitivne i
negativne strane, kao i Vasa videnja vezana za buduci profesionalni razvoj (Vas li¢ni, Vasih kolega i Vasih
podredenih) koji bi doveo do vecée efektivnosti u radu. Informacije koje budete pruzili posluzice kao
vodi¢ za razvoj novih master programa koji bi na taj nac¢in mogli da izadu u susret stvarnim potrebama
drzavne uprave i zaposlenih u njoj.

Planirano je da intervju traje 45 minuta. Kako bi na najefikasniji i najtacniji nacin utvrdili sustinu onoga o
¢emu budemo razgovarali, zamolili bismo vas za Vasu dozvolu da intervju snimimo. Intervju i sve
informacije koje budete pruZili ¢e biti tretirani kao poverljivi. Mi sa nase strane dajemo garanciju da ni vi,
ni vasa organizacija kao i niko od vasSih zaposlenih nece biti identifikovan u bilo kom izvestaju o
rezultatima istraZivanja.
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Glavni deo ovog intervjua se bavi trima temama: procesom upravljanja javnim politikama, finansijskim
upravljanjem i kontrolom, kao i programskim budZetiranjem. Pre toga, postavicemo Vam nekoliko
pitanja koja se odnose na Vasu poziciju i profesionalno iskustvo.

DEO | OSNOVNE INFORMACUE

e Sta spada u nadleZnost organizacione jedinice kojom rukovodite?

o Koliki je broj drzavnih sluzbenika cijim radom rukovodite?

o Koliko dugo ste na ovoj poziciji? Koliko dugo radite na rukovode¢im mestima sve skupa?
e Koliko dugo radite u ovoj organizaciji? Koliko dugo radite u drzavnoj upravi sve skupa?

DEO Il PROCES UPRAVLjANjA JAVNIM POLITIKAMA

Reforme u javnoj upravi naglasak stavljaju na unapredenje procesa upravljanja javnim politikama,
uklju€ujuc¢i planiranje, koordinaciju, izradu, usvajanje, sprovodenje, pracenje sprovodenja, analizu,
procenu uticaja/evaluaciju mera koje se nalaze u strateskim dokumentima i propisima.

Prvi korak u procesu upravljanja javnim politikama se obi¢no odnosi na identifikovanje i definisanje
problema koji je potrebno resiti novom javnom politikom. U ovoj fazi analize i definisanja problema
moguce je koristiti razli¢ite analiticke tehnike, kao $to su drvo problema, SWOT analiza, PESTLE analiza,
komparativna analiza zakonskih dokumenata, konsultacije sa svim zainteresovanim stranama i druge.

e Kako ocenjujete efektivnost identifikovanja i definisanja problema koje je potrebno resiti nekom
novom politikom u Vasoj ogranizaciji? Koje su najveci izazovi sa kojima se suocavate?

o Koje kompetencije drzavnih sluzbenika u Vasoj organizaciji treba da budu unapredene, kako bi
postali efektivniji u identifikovanju i adekvatnom definisanju problema? Da li imate potrebu za
li€nim profesionalnim usavrSavanjem u tom pogledu? Molim Vas da objasnite.

Slededi korak u procesu upravljanja javnim politikama je definisanje opstih i specificnih ciljeva politike i
pokazatelja u¢inka' za merenje ostvarenosti ciljeva.

e Kako ocenjujete efektivnost ovih procesa u Vasoj organizaciji? Koji su najvedi izazovi sa kojima se
suocavate?

o Koje kompetencije drzavnih sluzbenika u Vasoj organizaciji treba da budu unapredene, kako bi
postali efektivniji u definisanju opstih i specific¢nih ciljeva politike i indikatora ucinka? Da li imate
potrebu za licnim profesionalnim usavrsavanjem u tom pogledu? Molim Vas da objasnite.

Sledeéa faza u procesu upravljanja politikama se odnosi na identifikovanje opcija (potencijalnih mera za
postizanje ciljeva) i analizu uticaja identifikovanih opcija, na primer:
e Analiziranje finansijskog uticaja javne politike;

1 Pokazatelji efekta (definisani na nivou opsteg cilja); pokazatelji ishoda (definisani na nivou specificnog cilja) i
pokazatelji rezultata (definisani na nivou mere politike)
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e Analiziranje uticaja javne politike na ekonomiju;

e Analiziranje uticaja javne politike na drustvo, pre svega siromasne;
e Analiziranje uticaja javne politike na Zivotnu sredinu;

e Analiziranje uticaja javne politike na administraciju;

e Analiziranje rizika i neizvesnosti u sprovodenju javnih politika

e Kako ocenjujete efektivnost ovih procesa u Vasoj ogranizaciji? Koji su najvedéi izazovi sa kojima se
suocavate?

e Koje kompetencije drzavnih sluzbenika u Vasoj organizaciji treba da budu unapredene kako bi
bili efektivniji u ovim procesima? Da li imate potrebu za li¢cnim profesionalnim usavrsavanjem u
tom pogledu? Molim Vas da objasnite.

Organizacija koja priprema novu javnu politiku treba da obezbedi u¢esée relevantnih organa drzavne i
javne uprave, organizacija civilnog drusva i nauc¢no-istrazivackih ogranizacija u tom procesu.

e Kako biste ocenili efektivnost ovih procesa u Vasoj organizaciji? Koji su najveci izazovi sa kojima
se suoCavate?

e Koje kompetencije drzavnih sluzbenika u Vasoj organizaciji treba da budu unapredene kako bi
bili efektivniji u obezbedivanju u¢esc¢a relevantnih organa drzavne i javne uprave, organizacija
civilnog drustva i naucno-istrazivackih ogranizacija u tom procesu ? Da li imate potrebu za licnim
profesionalnim usavrsavanjem u tom pogledu? Molim Vas da objasnite.

Proces sprovodenja javne politike ukljuCuje i pracenje njenog sprovodenja i evaluaciju uticaja te javne
politike.
e Kako ocenjujete efektivnost ovog procesa u Vasoj organizaciji? Koji su najveci izazovi sa kojima
se suocCavate?
¢ Koje kompetencije drzavnih sluzbenika u Vasoj organizaciji treba da budu unapredene kako bi
postali efektivniji prilikom pracenja sprovodenja javne politike i evaluacije njenih uticaja? Da li
imate potrebu za li¢nim profesionalnim usavrSavanjem u tom pogledu? Molim Vas da objasnite.

Hvala Vam na svim ovim odgovorima i Vasim razmisljanjima. ldemo sad na slede¢u temu naseg
razgovora — finansijsko upravljanje i kontrolu.

DEO Ill FINANSIJSKO UPRAVLjANjE | KONTROLA

e Da li ste bili ukljuéeni u uvodenje finansijskog upravljanja i kontrole (FUK) u svojoj organizaciji?
e U cemu je, po Vasem misljenju, svrha ovog procesa?

Naredna pitanja se odnose na odredene aspekte finansijskog upravljanja i kontrole. Po¢ecemo od
kontrolnog okruzenja. Kontrolno okruZenje daje “ton” organizaciji i ima uticaj na svest zaposlenih o
kontrolama. Ono je osnov za sve komponente interne kontrole, posto obezbeduje disciplinu i strukturu.
Faktori kontrolnog okruZenja ukljucuju integritet, eticke vrednosti i stru¢nost zaposlenih u organzaciji,
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filozofiju i stil rada rukovodenja, nacdin na koji rukovodstvo daje ovlaséenja i odgovornost, organizuje i
unapreduje zaposlene.

e  Koji su najveci izazovi sa kojima se suoCavate u odnosu na stvaranje adekvatnog kontrolnog
okruZenja u Vasoj organizaciji?
e Da li mislite da je svima jasna njihova uloga u sistemu interne kontrole?

o Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja tih zadataka?

Slededi vazan aspekt finansijskog upravljanja i kontrole je procena rizika. Svaka organizacija se suocava
sa nizom rizika koji mogu nastati usled eksternih ili internih faktora, koje je neophodno proceniti.

e Kako ocenjujete praksu procene rizika u Vasoj organizaciji? Koji su najveci izazovi sa kojima se
suocavate?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovog zadatka?

Finansijsko upravljanje i kontrola obuhvata i kontrolne aktivnosti. To su politike i procedure pomocu
kojih se osigurava izvrSavanje zahteva rukovodilaca. One obezbeduju preduzimanje potrebnih koraka
protiv rizika koji ugroZava postizanje ciljeva organizacije.

e Kako ocenjujete aktivnosti kontrole — da li se one sprovode u Vasoj organizaciji, na svim njenim
nivoima i u odnosu na sve funkcije? Koji su najvedi izazovi sa kojima se suocavate u ovom
procesu?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovih zadataka?

Efektivna komunikacija, kao joS jedan aspekt finansijskog upravljanja i kontrole, i protok informacija bi
trebalo da se ostvaruju od vrha nadole, nagore i po horizontalnoj liniji u organizaciji (kao i sa spoljnim
saradnicima), kako bi se posao i kontrola mogli odvijati.

o Kako ocenjujete efektivnost komunikacije i protoka informacije u Vasoj organizaciji? Koji su
najveci izazovi sa kojima se suocavate u ovom procesu?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovih zadataka?

Potrebno je da se sistemi interne kontrole prate, kako bi se procenio kvalitet u¢inkovitosti sistema
tokom vremena.

e Kako ocenjujete efektivnost pracenja interne kontrole u Vasoj organizaciji? Koji su najvedi izazovi
sa kojima se suoCavate u ovom procesu?

e Koje kompetencije - Vase, Vasih kolega i Vasih zaposlenih - treba da budu unapredene kako
biste bili efektivniji prilikom izvrSavanja ovih zadataka?
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DEO IV PROGRAMSKO BUDZETIRAN]E
Dosli smo do poslednjeg dela intervjua, koji se odnosi na programsko budzZetiranje.

e Da li ste ucestvovali u programskom budZetiranju?
« Staje, po Vasem misljenju, svrha programskog budzetiranja?
o Sta vidite kao najvece prednosti programskog budietiranja u odnosu na prethodni proces
budzetiranja? U ¢emu se to ogleda?
e Kako procenjujete efektivnost programskog budzetiranja u Vasoj organizaciji?
e Koji su najveli izazovi u ovom procesu? [Ako ispitanik ne spomene neki od dole navedenih
aspekata, pitati ga za izazove za one koji nisu spomenuti]
o Programiranje u odnosu na strateske ciljeve organizacije
o Odredivanje ciljeva
o Odredivanje pokazatelja ucinka
o Pracenje i izveStavanje postignutih rezultata pomocu odabranih pokazatelja
o Integrisanje fondova pretpristupne pomodi (IPA) u programsko budzetiranje
e Koje kompetencije - Vas i Vasih kolega kojima rukovodite - treba da budu unapredene kako biste
bili efektivniji u programskom budZetiranju?

Hvala Vam na izdvojenom vremenu. Da li postoji jos nesto u vezi sa temama o kojima smo razgovarali
Sto biste zeleli da dodate?
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3. VODIC ZA INTERVJUE SA INTERNIM REVIZORIMA
uvoD

Ovaj intervju se sprovodi kao deo Finansijsko upravljanje, racunovodstvo i kontrola — razvoj kapaciteta u
drzavnoj upravi (Financial management, accounting and controlling for capacity building of public
administration in public administration FINAC) u okviru programa Evropske Unije ERASMUS +,
potprograma Izgradnja kapaciteta u visokom obrazovanju. Glavni cilj ovog projekta je pruzanje
doprinosa kvalitetnijem budzZetiranju, finansijskom upravljanju, racunovodstvu i kontroli u drzavnoj
upravi. Ovaj cilj ¢e biti dostignut kroz razvijanje/modernizaciju studijskih programa na master nivou kao i
kroz realizaciju obuka sa drzavnim sluzbenicima na polju finansijskog upravljanja, racunovodstva i
kontrole

Projekat se realizuje u Srbiji i Albaniji i u projektni konzorcijum je uklju¢eno 12 partnera (iz Srbije,
Albanije i Cetiri zemlje Evropske Unije). Koordinator projekta je Univerzitet u Beogradu, Fakultet
organizacionih nauka. Jedan od vodecih partnera u projektnom konzorcijumu je i Ministarstvo drzavne
uprave i lokalne samouprave Republike Srbije koje pruza snazinu podrsku realizaciji ovog projekta,
uklju€ujuci i administraciju ovog upitnika.

Glavni cilj intervjua je da se dobije uvid u iskustva vezana za sprovodenje interne revizije u vasoj
organizaciji, njene pozitivne i negativne strane, kao i vasa videnja vezana za bududi razvoj (vas li¢ni i
vasih podredenih) koji bi doveo do vece efikasnosti u radu. Informacije koje budete prufzili posluZi¢e kao
vodi¢ za razvoj novih master programa koji bi na taj nac¢in mogli da izadu u susret stvarnim potrebama
drzavne administracije i zaposlenih u njoj.

Planirano je da intervju traje 45 minuta. Kako bi na najefikasniji i najtacniji nacin utvrdili sustinu onoga o
¢emu budemo razgovarali, zamolili bismo vas za vasu dozvolu da intervju snimimo. Intervju i sve
informacije koje budete pruZili ¢e biti tretirani kao poverljivi. Mi sa nase strane dajemo garanciju da ni vi,
ni vasa organizacija kao i niko od vasSih zaposlenih nece biti identifikovan u bilo kom izvestaju o
rezultatima istrazivanja.

Prvi deo

e Koliko internih revizora postoji/radi u vasoj organizaciji? Da li postoji nezavisna jedinica interne
revizije u vasoj organizaciji?

e Da li se interni revizori u vasoj organizaciji bave jos necim, ili je interna revizija jedina delatnost
koju obavljaju?

e Koliko dugo vi obavljate posao internog revizora?

e Koju vrstu obrazovanja/treninga ste imali kako biste postali interni revizor, to jest bavili se
poslom interne revizije?

Drugi deo
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e Da li mislite da je svrha, autoritet i odgovornost interne revizije jasno definisana u vasoj
organizaciji? Molimo, objasnite.

e Staje po vasem misljenju svrha interne revizije?

e Kakvo je opste videnje svrhe i odgovornosti interne revizije u vasoj organizaciji? Kako to
objasnjavate?

Tredi deo

e Da li uCestvujete u izradi strateskog plana interne revizije i godiSnjeg radnog plana? Sa kojim se
izazovima susrecete prilikom izrade ovih dokumenta?

e Kako biste ocenili efektivnost interne revizije u vasSoj organizaciji kada je re¢ o procene
izlozenosti riziku'? organizacije? Za koju aktivnost u ovom polju smatrate da je posebno
efektivna? Koji su najvedi izazovi? Koje kompetencije moraju da se unaprede kako bi se povecala
efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih zaposlenih)?

e Kako biste ocenili efektivnost interne revizije u vaSoj organizaciji kada je re¢ o proceni
adekvatnosti i efektivnosti kontrole u odgovoru na rizike? Za koju aktivhost u ovom polju
smatrate da je posebno efektivna? Koji su najvedi izazovi? Koje kompetencije moraju da se
unaprede kako bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih zaposlenih)?

e Kako biste ocenili reviziju uskladenosti'® koju sprovodite? Za koju aktivnost u ovom polju
smatrate da je posebno efektivna? Koji su najveci izazovi? Koje kompetencije moraju da se
unaprede kako bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih zaposlenih)?

e Kako biste ocenili reviziju uspe$nosti (performansi)'* koju sprovodite? Za koju aktivnost u ovom
polju smatrate da je posebno efektivna? Koji su najveci izazovi? Koje kompetencije moraju da se
unaprede kako bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih zaposlenih)?

e Kako biste ocenili finansijsku reviziju' koju sprovodite? Za koju aktivnost u ovom polju smatrate
da je posebno efektivna? Koji su najvedi izazovi? Koje kompetencije moraju da se unaprede kako
bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih zaposlenih)?

12 0dnosi se na ostvarenost strategkih ciljeva organizacije, pouzdanost i integritet finansijskih poslovnih
informacija, efikasnost i efektivnost operacija i programa, oCuvanje imovine, uskladenost sa zakonima, propisima,
politikama, procedurama i ugovorima.
B Analize i procene uskladenosti poslova organizacije sa zakonima, propisima, unutrasnjim aktima i ugovornim
odredbama.
" Analize i procene koriséenje resursa na ekonomican, efikasan i efektivan nacin, kako bi se postigli ciljevi
organizacije.
> Analize i procene kontrola koje osiguravaju ta¢nost i potpunost racunovodstvenih podataka i finansijskih
izvestaja.
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e Kako biste ocenili reviziju informacionog sistema™® koju sprovodite? Za koju aktivnost u ovom
polju smatrate da je posebno efektivna? Koji su najvedi izazovi? Koje kompetencije moraju da se
unaprede kako bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih zaposlenih)?

e Kako biste ocenili reviziju programa i projekata koje finansira Evropska Unija? Za koju aktivnost
u ovom polju smatrate da je posebno efektivna? Koji su najveci izazovi? Koje kompetencije
moraju da se unaprede kako bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih
zaposlenih)?

e Kako biste ocenili reviziju upravljanja ljudskim resursima u vasoj organizaciji? Za koju aktivnost
u ovom polju smatrate da je posebno efektivna? Koji su najveci izazovi? Koje kompetencije
moraju da se unaprede kako bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih
zaposlenih)?

e Interna revizija se oslanja na koris¢enje razli¢itih testova i specificnih tehnika (uzorkovanje,
analiza, inspekcija, posmatranje, ispitivanje itd.). Za upotrebu kojih testova i tehnika smatrate da
je vama i/ili vas$im podredenima potrebno dodatno unapredivanje vestina? Molimo vas da
objasnite?

e Kako biste ocenili izveStavanje i prezentaciju rezultata i preporuka interne revizije visem
rukovodstvu kao i naknadne aktivnosti (proces pracenja)? Za koju aktivnhost u ovom polju
smatrate da je posebno efektivna? Koji su najveci izazovi? Koje kompetencije moraju da se
unaprede kako bi se povecala efektivnost ove aktivnosti (vase i kompetencije vasih zaposlenih)?

Cetvrti deo

e Uzimajuci u obzir ovo o ¢emu smo do sada govorili, da li moZete da sumirate Sta su najvaZnije
oblasti interne revizije u kojima biste Zeleli da osnaZite svoje vestine kako bi bili efektivniji u
vasem radu? O kojim vestinama je rec kada se radi o vasim podredenima?

e Kada govorimo o vasoj organizaciji u celosti, Sta je potrebno unaprediti kako bi finansijsko
upravljanje i kontrola postali efektivniji i prihvaceni u celoj organizaciji?

e Da li postoji jos nesto Sto biste dodali a o ¢emu do sada nismo razgovarali?

Hvala vam na vasem vremenu. FINAC izvestaji ¢e biti javno dostupni i rado ¢emo vam ih poslati onog
trenutka kada budu zavrseni.

'® Analize i procene procesa, procedura i koris¢enje elektronskih informacionih sistema koji se odnose na
bezbednost, poverljivost, integritet i dostupnost informacija i informacionih sistema.
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SAGLASNOST ZA INTERVJU

Naziv projekta: Finansijsko upravljanje, racunovodstvo i kontrola — razvoj kapaciteta u drzavnoj upravi

Hvala Vam sto ste prihvatili da budete intervjuisani u okviru ovog istrazivanja. Eticke procedure kojih se
mi pridrzavamo zahtevaju da se intervjuisana osoba eksplicitno saglasi sa tim da ¢e biti intervjuisana i sa
predoc¢enom upotrebom podataka do kojih ¢e se doéi tokom intervjua. Ova saglasnost nam je
neophodna kako bismo bili sigurni da razumete svrhu VaSeg uceS$¢a u intervjuu i da se slaZete sa
uslovima tog ucesca.

Ovaj intervju Ce trajati oko 60 minuta. Mi ne ocekujemo da postoje bilo kakvi rizici u vezi sa Vasim
ucescem, ali imate pravo da u svakom trenutku zaustavite intervju, odnosno odustanete od uceséa u
ovom istraZivanju.

Molimo Vas da stoga procitate tekst Osnovne informacije o projektu i potom potpisete ovaj obrazac
¢ime potvrdujete da odobravate sledece:

e intervju ¢e biti zvucno snimljen i bi¢e napravljen transkript intervjua,

¢ ukoliko iskaZzete Zelju za tim, moZemo Vam poslati ovaj transkript i dati priliku da ipsravite
eventualne Cinjeni¢ne pogreske,

e transkript ovog intervjua ¢e analizirati Dejan Stankovi¢, kao glavni istrazivac u projektu,

e pristup transkriptu ovog intervjua bi¢e ograni¢en na Dejana Stankovica i druge istrazivace sa
kojima ¢e on saradivati u okviru ovog istraZivackog projekta,

¢ bilo koji sazetak intervjua ili direktni citati iz intervjua koji ¢e postati javni kroz istrazivacke
izveStaje i druge oblike predstavljanja ¢e biti anonimizirani tako da Vi ne moZete biti
identifikovani i bi¢e preduzete sve mere da se osigura da sve druge informacije koje su sadrzane
u intervjuu, a na osnovu kojih biste mogli da budete identifikovan, ne budu otkrivene,

¢ zvucéni snimak intervjua c¢e biti uvan u skladiStu podataka pod Sifrovanom zastitom sve do
kraja projekta (14. oktobar 2019) kada ¢e biti izbrisan.

Va$ potpis dokumentuje da dajete saglasnost da ucestvujete u ovom istraZivanju. Molimo Vas da
zadrzite jedan primerak ove saglasnosti za svoje potrebe, a da jedan primerak vratite istrazivacu.

Potpis ispitanika Datum

Potpis osobe koja pribavlja saglasnost Datum
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