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STANJE KONTROLNOG OKRUZENJA U BOSNI I HERCEGOVINI —
EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Rezime: Predmet ovog istrazivanja je stanje kontrolnog okruzenja u organizacijama Bosne i
Hercegovine, posmatrano iz ugla internih revizora, a s ciljem da se identifikuju najbolje, ali i najslabije
prakse sa kojima se organizacije i interni revizori susrecu u domacem okruzenju, i time ukaze na buduce
pravce u unapredenju ovog segmenta internih kontrola. Istrazivanje je organizovano u formi upitnika
za samostalnu ocjenu, pri cemu je za ocjenjivanje koris¢ena Likertova skala od 11 tacaka. Iz datih
ocjena se moze zakljuciti da se najveci akcenat stavlja na formalne strukture, dok su oni meki elementi
daleko manje zastupljeni. Vecina ispitanika je potvrdila da najslabiju kariku u upravljanju kontrolnim
okruzenjem predstavljaju najvisi organi upravljanja (odbori). Poredeci odgovore ispitanika iz razlicitih
sektora, zapazamo da upravijanje kontrolnim okruzenjem, ukljucujuci i njegovu reviziju, ostaje pod
snaznim uticajem zakonske regulative i obaveza koje organizacije i interni revizori imaju u tom pogledu.
lako je istrazivanje pokazalo da postoje slucajevi primjene najboljih praksi, dubinska analiza rezultata
istrazivanja, kao i neformalni razgovori sa internim revizorima, ostavljaju utisak da nivoi znanja,
iskustva, interesovanja i svijesti u BiH nisu na nivou koji je potreban da bi se shvatio znacaj
korporativne kulture i da bi joj se pridala duzna paznja kako od strane rukovodstva, tako i od strane
vecine onih koji se bave njenom ocjenom i unapredivanjem.

Kljuéne rije€i: kontrolno okruzenje, najbolje prakse, interni revizori, samostalna ocjena

JEL Klasifikacija: K23, M14, M49

UVOD

Kontrolno okruzenje, takode poznato i kao korporativna kultura, predstavlja temelj COSO-ovog
modela internih kontrola (COSO 2013, 4), kao i COSO-ovog modela upravijanja rizicima
preduzeca (COSO 2004, 3). Koliko je kontrolno okruzenje bitno govori i ¢injenica da se brojni
autori i strucnjaci slazu da se dio krivice za finansijsku krizu iz 2008. godine, kao i druge
poznate korporativne promasaje u 21. vijeku, sasvim sigurno moze pripisati nedostacima
kontrolnog okruzenja (Clayton i Scroggins i Westley 2002, 15-16; Ho 2009, 177-189; Sabri
2013, 141-146; Oke 2015).

Polazna tacka u kreiranju kontrolnog okruzenja je, svakako, donosenje formalnog (pisanog)
okvira sa jasno definisanim strukturama upravljanja koje pocivaju na nedvosmislenim i jasno
saopstenim vrijednostima 1 procedurama. Ali, postojanje pisanih uputstava, procedura i
priru¢nika nije dovoljno, jer njih treba primijeniti. Svi organizacioni nivoi, kako rukovodstvo,
tako i osoblje, moraju da razumiju, prihvate i pridrzavaju se ovog zadatog okvira. Stoga je
nuzno uzeti u obzir i vise neformalne, bihevioralne aspekte koji se ticu vrijednosti, uvjerenja,
stavova i ponasanja ljudi, a koji predstavljaju meke kontrole ugradene u kontrolno okruzenje.
Prema nekim istrazivac¢ima (Hitt i Haynes i Serpa 2012, 439), jedan od prioriteta strateskih
lidera u 21. vijeku ¢e biti razvoj i odrzavanje zdrave organizacione kulture koja stavlja naglasak
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na kljucne vrijednosti kao Sto su inovacija, ucenje te vrednovanje ljudskog kapitala i timskog
djelovanja. Za razliku od prethodnih, danasnji istrazivaci vjeruju da se organizaciona kultura
moze iskoristiti za postizanje konkurentske prednosti, efektivhog rada i produktivnosti
zaposlenih (Rashid i Sambasivan i Johari 2003, 708-728; Tharp 2009, 2). Mnogi drugi
istrazivaci tvrde da je snazna organizaciona kultura primarna determinanta u stvaranju bolje
organizacione uspjeSnosti i odrzive konkurentske prednosti (de Waal 2010, 5-33; Shahzad i
saradnici 2012, 975; Xiaoming i Junchen 2012, 31-32; Owoyemi i Ekwoaba 2014, 168). Prema
tome, bez snaznog i efektivnog kontrolnog okruzenja nema ni efektivnog sistema interne
kontrole, kao ni dugoro¢ne i odrzive uspjesnosti organizacije (Stojanovi¢ 2015, 16).

Cilj ovog istrazivanja je, izmedu ostalog, bio da se: (1) stekne uvid u stanje kontrolnog
okruzenja u domacim organizacijama; (2) identifikuju najbolje i najslabije prakse; te da se (3)
ponude preporuke za jacanje kontrolnog okruzenja u Bosni i Hercegovini (BiH). Istrazivac je
na pocetku svog istrazivanja pretpostavio da: (a) veéina organizacija u BiH nema jasno
definisane i kreirane elemente kontrolnog okruzenja; te da (b) postoji razlika izmedu
organizacija javnog i privatnog sektora, koja proizlazi iz razli¢itog zakonskog regulisanja i
zahtjeva koje regulatori postavljaju.

Istrazivanje je pokazalo da postoje svijetli primjeri koji primjenjuju najbolje prakse i koji se
ozbiljno bave upravljanjem i ocjenom kontrolnog okruzenja. Medutim, postoje i znacajne
razlike u ocjenama medu organizacijama razlicitih sektora (javnog, finansijskog i sektora
privrede), koje su posljedica razli¢itog zakonskog regulisanja, ali i medu organizacijama istog
sektora, a koje proizlaze iz razli¢itog nivoa znanja, iskustva, interesovanja i svijesti kako
rukovodilaca, tako i internih revizora o znacaju korporativne kulture i kontrolnog okruzenja.

1. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA
1.1 Populacija i uzorak

S obzirom na to da ukupan broj organizacija u BiH nije moguce precizno utvrditi te da se taj
broj stalno mijenja, ukupna populacija predstavlja otvoreni ili beskonacni skup. Stoga,
populaciju ¢ini podskup osnovnog skupa, tj. organizacije koje imaju uspostavljene funkcije
interne revizije ¢iji je zadatak, izmedu ostalog, i da ocjenjuju stanje kontrolnog okruZenja u
svojim organizacijama. Ispitanici su ve¢inom bili ¢lanovi Udruzenja internih revizora u BiH,
koji su zaposleni u organizacijama na ¢itavom prostoru Bosne i Hercegovine, u sva tri sektora
obuhvacena istrazivanjem (javni, finansijski i sektor privrede).

Upitnici su distribuirani na 260 adresa, od cega je svega 30 internih revizora (11,5%) odgovorilo
na poziv i uzelo ucesée u istrazivanju. Ovako dobijeni uzorak se zove prigodni uzorak
(sacinjavaju ga raspolozive jedinice skupa). Problem sa ovakvim uzorkom je, izmedu ostalog,
u: njegovoj reprezentativnosti; vecina ¢lanova ,.ciljanog* osnovnog skupa (sve organizacije u
BiH) nema nikakve izglede da bude ukljucena u uzorak (jer nisu ni bili obuhvaceni
istrazivanjem); ostaju nepoznati smjer i veli¢ina razlika izmedu vrijednosti, koja je nadena
ispitivanjem uzorka i vrijednosti koja vazi za cjelokupni osnovni skup te nema moguénosti da
se izraCuna greska uzorka. Medutim, dobijeni uzorak ima i neke karakteristike prostog
slucajnog uzorka, jer je svaki ¢lan podskupa imao jednaku priliku da bude ukljuéen u uzorak,
a to je zavisilo od njihove vlastite spremnosti da posalju popunjen upitnik. S obzirom na malu
veli¢inu uzorka i problem reprezentativnosti, rezultati istrazivanja su prezentovani fokus grupi
i prodiskutovani sa pojedinim internim revizorima, ¢ime su dobijeni rezultati dodatno
provjereni i potvrdeni.

Istrazivanje je bilo organizovano kao anonimno, ali je od ispitanika trazeno da navedu kom
sektoru pripadaju njihove organizacije (javni, finansijski i sektor privrede) i koje su veli¢ine
organizacije (velike, srednje, male). Naredna dva grafikona prikazuju strukturu uzorka po
sektorima i veli¢ini organizacija, ¢iji su interni revizori ucestvovali u istrazivanju.
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® Javni sektor B Velika
preduzeca
® Finansijski m Srednja
sektor preduzeca
m Sektor = Mala
privrede preduzeca
Grafikon 1. Ucesce pojedinih sektora u Grafikon 2. UceSCe organizacija razli¢itih
istrazivanju (Autor) veli¢ina u istrazivanju (Autor)

1.2 Skala za ocjenjivanje

Istrazivanje je organizovano putem upitnika za samostalnu ocjenu kontrolnog okruzenja, pri
¢emu je ocjenjivano njegovih pet segmenata. Svaki od segmenata se ocjenjivao kroz niz pitanja
od kojih svako pitanje predstavlja neku od najboljih praksi, a ispitanici dodjeljuju ocjene od 10
do 0 koje oznacavaju stepen uskladenosti sa datom praksom.

Ocjenjivanje se zasniva na Likertovoj skali od 11 tacaka, pri ¢emu se ocjena 10 daje za potpunu
uskladenost (slaganje), a 0 za potpunu neuskladenost (neslaganje). Istrazivanja su pokazala
(Shing-On 2011, 412) da vise tacaka na skali omogucava da se smanji iskrivljenost u nalazima,
tj. njihova asimetri¢nost, jer rangiranje od 0 do 10 ima najmanji kurtosis, obezbjeduje vecu
osjetljivost i najblize je normalnoj distribuciji. Takode, upotreba ove skale se preporucuje
prilikom izvjeStavanja o samostalnim ocjenama $to je slucaj u ovom istrazivanju.

2. REZULTATI ISTRAZIVANJA I OCJENA KONTROLNOG OKRUZENJA

Kontrolno okruzenje u BiH je ocjenjivano kroz pet elemenata:

e Integritet i etika;

e Nezavisnost i nadzor;

e Organizaciona struktura;

e PrivlaCenje i zaposljavanje osoblja;

e (Odgovornost pojedinaca.
Prosjeéne ocjene za svaki od elemenata su prikazane na Grafikonu 3. Kao §to se moze odmah
zapaziti, najviSe ocijenjen element je ,,Organizaciona struktura®, dok su najnize ocijenjeni
,»Odgovornost pojedinaca® i ,,Nezavisnost i nadzor®.
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Grafikon 3. Prosjecne ocjene elemenata kontrolnog okruzenja (Autor)

S obzirom na to da se u ovom istrazivanju krenulo od pretpostavke da postoje razlike u statusu
kontrolnog okruzenja medu organizacijama iz razlicitih sektora, takode je izvrSena i uporedna
analiza ovih elemenata po sektorima (javni, finansijski i sektor privrede). Grafikoni (4-6)
prikazuju kako su organizacije iz razlicitih sektora ocjenjivale pojedine elemente kontrolnog
okruzenja.

Odgovomosti pojedinaca Odgovomosti pojedinaca

Privladenje i zaposljavanje

Priviadenje i zaposljavanje
osoblja

Privlaenje i zaposljavanje
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Grafikon 4. Prosje¢ne ocjene Grafikon 5. Prosje¢ne ocjene Grafikon 6. Prosje¢ne ocjene
javnog sektora (Autor) finansijskog sektora (Autor) sektora privrede (Autor)

2.1 Ocjena elementa ,,Integritet i etika*

Prosjecna ocjena za ovaj element kontrolnog okruzenja, za ukupan uzorak, iznosi 6,8. Poredeci
ovu ocjenu medu sektorima, moze se zakljuciti da je ovaj element najviSe ocijenjen od strane
javnog sektora (7,1), neSto nize od strane finansijskog sektora (6,7) i najnize od strane sektora
privrede (6,2). Ove razlike u ocjenama imaju smisla, jer se od organizacija koje pruzaju javne
usluge gradanima i ocekuje visi nivo eti¢nosti i integriteta. Osim toga, one su i pod nadzorom
vrhovne revizorske institucije (VRI) koja ima vaznu ulogu u sistemu odgovornosti, kako
interno, tako i eksterno — prema gradanima i korisnicima javnih usluga (Caji¢ Kuzet i Babi¢
2019, 144).

Porede¢i ove ocjene medu organizacijama razlicite veli¢ine, utvrdeno je da ispitanici, koji su
zaposleni u organizacijama srednje veli¢ine, nesto vecu ocjenu dodjeljuju etici i integritetu
(7,3), nego §to je to slucaj sa velikim organizacijama (6,3). Ovo se moze objasniti ¢injenicom
da je u manjim organizacijama ponasanje pojedinaca vidljivije, nego u velikim organizacijama
te se zbog toga veci znacaj daje etici i integritetu.

Imajudi u vidu varijabilnost u datim ocjenama, mozemo zapaziti da vecina ispitanika ocjenjuje
etiku 1 integritet u svojim organizacijama ocjenama od 4,9 do 8,7, §to znaci da ispitanici daju
dosta visoke ocjene ovom elementu kontrolnog okruzenja. Istraziva¢ je najvise skepti¢an u
pogledu ocjene elementa ,,Integritet i etika” iz dva razloga: (1) druga istrazivanja su pokazala
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da ljudi, prilikom samostalnih ocjena, nisu potpuno objektivni kada je rijeC o etici i integritetu
(Grieser i drugi 2017, 2), a iz neformalnih razgovora sa internim revizorima se moze izvuéi
utisak da je ovaj element kontrolnog okruzenja daleko 1osiji nego §to to rezultati istrazivanja
pokazuju.

Bez obzira na prethodno navedeno, istraZivanje je pokazalo da se najveci stepen uskladenosti
(na nivou ocjene 8) javlja u sljede¢im oblastima:

v’ Postojanje kodeksa ponasanja i/ili etickih politika koje su adekvatno saopstene;

v Kodeksi etike definisu Sta je ispravno, a Sta pogresno, uvazavajuéi lokalne zakone i
propise;

v Clanovi najviseg rukovodstva (upravni/nadzorni odbor), novozaposleni, kao i poslovni
partneri upoznati su sa znacajem etike i kontrola.

S druge strane, najmanji stepen uskladenosti se ispoljava u sljede¢im praksama:

o Prihvatljiv stepen odstupanja od usvojenih standarda ponasanja je definisan (standardi
su saopsteni Sirom organizacije i pravovremeno se ocjenjuje odstupanje od ovih
standarda);

o Problemi se periodicno analiziraju kako bi se uocili njihovi trendovi i uzroci i, ukoliko
Je to potrebno, izmijenile postojece politike, dala nova saopstenja, organizovale obuke
ili uvele nove kontrole,

o Postoji adekvatan proces za evaluaciju ucinka pojedinaca i timova u pogledu standarda
ponasanja.

2.2 Nezavisnost i nadzor

Prosjecna ocjena za ovaj element kontrolnog okruzenja, za ukupan uzorak, iznosi 6,0. Poredeci
ovu ocjenu medu sektorima, moze se zakljuciti da je ovaj element najvise ocijenjen od strane
finansijskog sektora (7,0), nesto nize od strane sektora privrede (6,8) a najnize od strane javnog
sektora (5,2). Ove ocjene su logi¢ne, jer privatni kapital ima snaznije motive da nadzire
mehanizme upravljanja.

Kada je rije¢ o poredenju prosjecnih ocjena medu organizacijama razlicite veliCine, istrazivanje
je pokazalo da ispitanici, koji su zaposleni u organizacijama srednje veli¢ine, dodjeljuju nizu
ocjenu elementu nezavisnosti i nadzora (5,4), nego $to je to slucaj sa velikim organizacijama
(6,8). Ovo bi se moglo objasniti time $to je kod velikih organizacija $iri jaz izmedu funkcija
upravljanja i vlasniStva, ali su velike organizacije obi¢no i pod ve¢om lupom javnosti, a samim
tim 1 strozijom regulacijom od strane drzave.

Imajuéi u vidu varijabilnost u datim ocjenama, mozemo zakljuciti da veéina ispitanika ocjenjuje
nezavisnost i nadzor u svojim organizacijama ocjenama od 3,8 do 8,2, Sto je znacajna
varijabilnost u ocjenama.

Ispitanici su pokazali da se najveéi stepen uskladenosti (na nivou ocjene 7) javlja u sljede¢im
oblastima:

v' Sastav odbora (upravnog/nadzornog odbora), ukljucujuéi broj njegovih clanova,
njihove reference i strucnost, odgovarajuci je za datu organizaciju,

v' Odbor za reviziju ima svoj pravilnik (povelju) kojim se definisu njegove duznosti i
odgovornosti;

v’ Odbor za reviziju ima adekvatne resurse i ovlaséenja za ispunjenje svojih odgovornosti.

S druge strane, najmanji stepen uskladenosti (na nivou ocjene 5), javlja kod sljedecih praksi:

o Sastav i vjestine clanova odbora se periodicno ocjenjuju kako bi se obezbijedilo da
njegovi clanovi budu dovoljno strucni da postavljaju kriticka pitanja rukovodstvu i
preduzmaju odgovarajuce mjere;

o Clanovi odbora ucestvuju u odgovarajucim obukama kako bi njihove vjestine i strucnost
ostali aktuelni i relevantni.
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2.3 Organizaciona struktura

Prosjecna ocjena za ovaj element kontrolnog okruzenja, za ukupan uzorak, iznosi 7,1. Poredeci
ovu ocjenu medu sektorima, moze se zapaziti da je ovaj element nesto vise ocijenjen od strane
javnog 1 finansijskog sektora (7,2), a neSto nize od strane sektora privrede (6,8). To se,
vjerovatno, moze objasniti Cinjenicom da su finansijski i javni sektor strozije zakonski
regulisani i viSe podlozni eksternim vidovima nadzora.
Kada je rijec o poredenju prosjecnih ocjena medu organizacijama razlicite veliCine, istrazivanje
je pokazalo da tu nema znacajnih odstupanja u ocjenama sa aspekta organizacija razlicite
veli¢ine. Ocjene ovog elementa su pokazale najnizi stepen varijabilnosti, a ve¢ina ispitanika
ocjenjuje organizacionu strukturu ocjenama od 5,5 do 8,7.
Istrazivanje je pokazalo da se najveci stepen uskladenosti (na nivou ocjene 8) odnosi na:
v’ Postojanje odgovarajuceg razdvajanja nekompatibilnih aktivnosti i u fizickom smislu i
kroz pristup IT sistemima.
S druge strane, najmanji stepen uskladenosti (na nivou ocjene 6) javlja se u sljede¢im oblastima:
o Postoje odgovarajuce politike vezane za pitanja: ulaska u nove poslove, konflikata
interesa i praksi zastite (osiguranja) te adekvatno saopstavanje ovih politika Sirom
organizacije.
o Periodicno se preispituju linije izvjestavanja kako bi se ocijenilo da li one omogucuju
ispunjavanje ovlastenja i odgovornosti, kao i tok informacija za potrebe upravijanja
poslovanjem.

2.4 Privlacenje i zapoSljavanje osoblja

Prosjecna ocjena za ovaj element kontrolnog okruzenja, za ukupan uzorak, iznosi 6,6. Poredeci
ovu ocjenu medu sektorima, moze se zapaziti da je ovaj element najvise ocijenjen od strane
finansijskog sektora (6,9), nesto nize od strane javnog sektora (6,7), a najnize od strane sektora
privrede (6,2). I ove ocjene imaju smisla, imajuéi u vidu ¢injenicu da su finansijski i javni sektor
strozije zakonski regulisani i viSe podlozni eksternim vidovima nadzora, ali je i njihova
odgovornost veca jer imaju veci broj stejkholdera i korisnika njihovih usluga. Upravo ova veca
odgovornost moze da ima i veéi uticaj na potrebu da se privuce i zadrzi struéniji 1 kvalitetniji
kadar.
Kada je rijec o poredenju prosjecnih ocjena medu organizacijama razlicite veliCine, istrazivanje
je pokazalo da ispitanici, koji su zaposleni u organizacijama srednje veli¢ine, dodjeljuju visu
ocjenu ovom elementu (6,9), nego Sto je to slucaj sa velikim organizacijama (6,5). To se moze
objasniti ¢injenicom da su stru¢nost i kvalifikacije zaposlenih vidljivije u organizacijama manje
velicine.
Imajudi u vidu stepen varijabilnosti u datim ocjenama, vecina ispitanika ocjenjuje privlacenje i
zaposljavanje osoblja u svojim organizacijama ocjenama od 5,0 do 8,2.
Ispitanici su pokazali da se najveci stepen uskladenosti (na nivou ocjene 9) odnosi na:
v’ Postojanju pisanih opisa poslova, pravilnika (uputstva) ili nekih drugih vidova
komunikacije putem kojih se zaposleni informisu o svojim duznostima.
S druge strane, najmanji stepen uskladenosti (na nivou ocjene 5-6), javlja u sljede¢im oblastima:
o Organizacione politike obuhvataju i planove za zamjenu visih rukovodilaca na njihovim
funkcijama, kao i planove za nepredvidene slucajeve kada je potrebno dodijeliti
odgovornosti od znacaja za internu kontrolu;
o Periodicno se preispituju potrebe pojedinih odjela za osobljem (posebno u pogledu
znanja i iskustva rukovodilaca i supervizora u oblastima racunovodstva, finansijskog
izvjestavanja i IT sistema).
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2.5 Odgovornost pojedinaca

Prosjecna ocjena za ovaj element kontrolnog okruzenja, za ukupan uzorak, iznosi 5,9 i ovaj
element kontrolnog okruZenja je najnize ocijenjen zajedno sa elementom ,,Nezavisnost i
nadzor” (6,0). Poredeci ovu ocjenu medu sektorima, moze se zapaziti da je ovaj element nesto
viSe ocijenjen od strane javnog i finansijskog sektora (6,0), a najniZe od strane sektora privrede
(5,5). I ove ocjene se mogu objasniti ¢injenicom da su finansijski i javni sektor strozije zakonski
regulisani, vise podlijezu eksternim vidovima nadzora i imaju vecu odgovornost s obzirom na
veci broj stejkholdera (korisnika njihovih usluga).
Kada je rijec o poredenju prosjecnih ocjena medu organizacijama razlicite veliCine, istrazivanje
je pokazalo da ispitanici, koji su zaposleni u organizacijama srednje veli¢ine, dodjeljuju visu
ocjenu ovom elementu (6,1), nego $to je to slucaj sa velikim organizacijama (5,7). To se, mozda
organizacijama manje velicine.
Imajudi u vidu stepen varijabilnosti u datim ocjenama, mozemo zakljuciti da vecina ispitanika
ocjenjuje odgovornost pojedinaca u svojim organizacijama ocjenama od 4,3 do 7,5.
Ispitanici su pokazali da je najveci stepen uskladenosti (na nivou ocjene 6,7) kada je rije¢ o
tome da:
v’ Organizacije postavljaju realisticne (1j. ne neopravdano agresivne) finansijske ciljeve i
ocekivanja od osoblja.
S druge strane, najmanji stepen uskladenosti (na nivou ocjene 5,0), javlja u sljede¢im oblastima:
o Postojanje pokazatelja, podsticaja i ostalih nagrada koje su u skladu sa etickim
vrijednostima i ucinkom vezanim za internu kontrolu, ukljucujuci finansijske i
nefinansijske mjere;
o Ocjenjivanje od strane rukovodstva i upravnog/nadzornog odbora ucinka odgovornosti
za interne kontrole, ukljucujuci pridrzavanje standarda ponasanja i nivoa strucnosti, iz
Cega proizlaze odgovarajuce nagrade ili disciplinske mjere;
o Postojanje procesa i kontrola za evaluaciju i obezbjedenje odgovornosti vanjskih
pruzaoca usluga (i drugih poslovnih partnera) za njihove obaveze koje se ticu internih
kontrola.

ZAKLJUCAK

Cinjenica da istrazivanjem nisu obuhvacéene sve organizacije u Bosni i Hercegovini, veé¢ samo
one koje imaju uspostavljene funkcije interne revizije i one ¢iji su interni revizori bili
raspolozeni da uzmu uceS¢a u istrazivanju, govori o tome da se nikako ne radi o
reprezentativnom uzorku. Samim tim, ni nalazi do kojih se doSlo u ovom istrazivanju nisu
objektivna slika stanja kontrolnog okruzenja u svim organizacijama u BiH. Zapravo, moglo bi
se reci da je ovo samo pogled na kontrolno okruzenje posmatran iz ugla onih koji se zaista i
bave njime.

Mali odaziv internih revizora ukazuje na dvije bitne stvari. Prije svega, moze se zakljuciti da
upitnik nije adekvatno sredstvo za istrazivanje ovako osjetljivih tema, kao $to su elementi
kontrolnog okruzenja. Imaju¢i u vidu da se iz razgovora sa pojedinim internim revizorima
dobija drugaciji utisak o stanju kontrolnog orkuZenja, nego $to su to pokazali rezultati
istrazivanja putem upitnika, postavlja se pitanje objektivnosti datih ocjena. Kao $to su to
pokazala i druga istrazivanja, i ovo istrazivanje ukazuje da upitnici nisu najbolje rjeSenje kada
se radi o samostalnim ocjenama, jer ispitanici imaju tendenciju da dodjeljuju vise ocjene od
onih koje bi se objektivno trebale dodijeliti. Vjerovatno bi radionice, fokus grupe i intervjui,
koji obuhvataju osoblje na svim organizacionim niovoima, bili mnogo prikladniji, jer bi to
pomoglo ispitanicima da bolje razumiju Sta se od njih trazi i, samim tim, pruze objektivnije
odgovore na pitanja. Drugi bitan zakljucak koji se moze izvuci iz ovako skromnog odaziva jeste
to da za vecinu internih revizora ovo ocigledno i nije toliko bitna tema ili nisu upoznati sa njom
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u dovoljnoj mjeri da odgovore na pitanja iz upitnika. Tako da i mali odaziv predstavlja bitan
pokazatelj o svjesnosti znacaja kontrolnog okruzenja u BiH i spremnosti internih revizora da se
uhvate u koStac sa ovim izazovom.

I pored svega navedenog, odgovori ispitanika, ipak, ukazuju na trenutno stanje kontrolnog
orkuZenja u organizacijama BiH, §to su potvrdili i naknadni, neformalni razgovori sa pojedinim
internim revizorima. Iz datih ocjena se moze zakljuciti da se najveci akcenat stavlja na formalne
strukture, dok su oni meki elementi daleko manje zastupljeni. To se vidi i iz generalne ocjene
pojedinih elemenata kontrolnog okruzenja (gdje je ,,Organizaciona struktura® najbolje
ocijenjena, a ,,Odgovornosti pojedinaca“ i ,,Nezavisnost i nadzor najlosije). Ono $to jos bolje
oslikava ovo stanje jesu pojedinacne ocjene uskladenosti, tj. neuskladenosti sa najboljim
praksama za svaki od elemenata. Ocigledno je da ¢vrste kontrole (pisane politike, procedure,
pravilnici i sl.) postoje, ali kada je rijec o njihovoj primjeni, tj. aktivnom upravljanju elementima
kontrolnog okruzenja, onda stvari stoje drugacije. Veéina najlosije ocijenjenih praksi ukazuje
na to da najslabija karika Citavog kontrolnog okruZenja, a samim tim i ukupnih internih
kontrola, upravljanja rizicima i korporativnog upravljanja uopste, predstavljaju najvisi nivoi
upravljanja — upravni/nadzorni i odbori za reviziju. Vecina ispitanika se slozila u tome da se
njihove kompetencije najmanje dovode u pitanje, ne ucestvuju na obukama i drugim vidovima
usavrSavanja, a nisu ni u dovoljnoj mjeri ukljuéeni u aktivno upravljanje elementima kontrolnog
okruzenja (npr. odstupanja od usvojenih standarda ponasanja nisu jasno definisana i ne vrse
se redovne ocjene odstupanja od ovih standarda; ne postoji praksa analize problema kako bi
se uocili njihovi trendovi i uzroci...;, ne postoji adekvatan proces za evaluaciju ucinka
pojedinaca i timova u pogledu standarda ponasanja, njihovo nagradivanje ili sankcionisanje u
vezi sa tim...).

Istrazivanje je, sve u svemu, pokazalo da upravljanje kontrolnim okruzenjem, ukljucujuéi i
njegovu reviziju, ostaje pod snaznim uticajem zakonske regulative i obaveza koje organizacije
1 interni revizori imaju u tom pogledu. To se jasno vidi iz razlika u ocjenama izmedu pojedinih
sektora.

Oni koji su ucestvovali u istrazivanju su jasno pokazali da postoje svijetli primjeri koji
primjenjuju najbolje prakse i koji zaista razumiju problematiku kontrolnog okruzenja.
Medutim, dubinska analiza rezultata istrazivanja, kao i neformalni razgovori sa internim
revizorima, ostavljaju utisak da nivoi znanja, iskustva, interesovanja i svijesti u BiH nisu na
nivou koji je potreban da bi se shvatio znac¢aj korporativne kulture i da bi joj se pridala duzna
paznja kako od strane rukovodstva, tako i od strane vecine onih koji se bave njenom ocjenom i
unapredivanjem.

Imajuéi u vidu sve prethodno navedeno, mozemo zakljuciti da ja¢anje kontrolnog okruzenja u
organizacijama BiH mora po¢i od podizanja svijesti i znanja onih koji snose krajnju
odgovornost za kompletno upravljanje. Ton koji oni uspostavljaju je presudan za ambijent u
kom ostali ljudi rade i obavljaju svoje duznosti i oni su primjer koji se slijedi — bilo da je
pozitivan ili negativan. Ovo bi se moglo posti¢i najmanje na dva nacina:

(1) Morala bi postojati zakonska obaveza da i profesionalni upravljaci (¢lanovi odbora,
generalni direktori i izvr$ni rukovodioci) prolaze obuke i kontinuirano unapreduju svoja
znanja 1 vjestine te da u¢inak njihovog rada bude predmet periodi¢nih evaluacija;

(2) Interni revizori bi mogli da doprinesu jac¢anju svijesti o kontrolnom okruzenju tako Sto bi
u svojim izvjestajima permanento ukazivali na slabosti kontrolnog okruzenja i rizike koji
iz njih proizlaze, ali bi se jo$ veci efekat mogao posti¢i organizovanjem radionica i fokus
grupa na kojima bi se sa kljucnim osobama razgovaralo o problemima kontrolnog
okruzenja i idejama za njihovo prevazilazenje.

Naravno, sticanje novih znanja i upoznavanje sa novim pristupima i tehnikama ¢ée biti od velike
pomoci na ovom putu.
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