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1ZAZOVI1 FINANSIJSKOG UPRAVLJANJA U NEVLADINIM
ORGANIZACIJAMA U BOSNI I HERCEGOVINI

Rezime: Finansijsko upravljanje i kontrola predstavijaju kljucne funkcije u radu nevladinih organizacija,
posebno u uslovima ogranicenih finansijskih resursa i izrazene zavisnosti od eksternih izvora finansiranja.
Njihova uloga ogleda se u obezbjedivanju uskladenosti sa donatorskim zahtjevima i vazeéim zakonskim
propisima, kao i u osiguranju odgovornog i transparentnog koriséenja sredstava. Kroz adekvatno uspo-
stavljen i implementiran sistem finansijskog upravljanja i kontrole stvaraju se pretpostavke za unaprede-
nje finansijske discipline, jacanje transparentnosti i kvalitetnije finansijsko izvjestavanje. Odgovornost
za funkcionisanje ovih sistema snosi upravljacka struktura organizacije, c¢ije odluke direktno uticu na
efikasnost upravljanja finansijskim resursima. Predmet ovog rada je analiza kljucnih izazova finansijskog
upravljanja u nevladinim organizacijama u Bosni i Hercegovini, sa posebnim osvrtom na planiranje,
kontrolu i finansijsko izvjestavanje. U radu su koristeni deskriptivna metoda i anketni upitnik, na osno-
vu kojih su prikupljeni i analizirani podaci iz prakse nevladinog sektora. Rezultati istrazivanja ukazuju
da nestabilnost izvora finansiranja, nedostatak strucnog kadra i nedovoljno razvijene interne procedure
predstavljaju dominantne izazove finansijskog upravljanja u nevladinom sektoru. Ovi faktori uticu na
predvidivost budzeta, raspodjelu resursa, efikasnost internih kontrola i dugorocnu finansijsku odrzivost
organizacija. Naucni doprinos rada ogleda se u empirijskoj analizi specificnih izazova finansijskog uprav-
ljanja u nevladinom sektoru u Bosni i Hercegovini, ¢ime se doprinosi prosirivanju postoje¢ih teorijskih
saznanja i boljem razumijevanju prakse finansijskog upravljanja u ovom sektoru.

Kljucne rijeci: finansijsko upravijanje, nevladine organizacije, finansijsko izvjestavanje, interni sistemi

JEL klasifikacija: H83, M41, L31, G38

UvVOD

Nevladine organizacije predstavljaju vazan segment savremenog drustva, posebno u kontekstu
razvoja demokratije, zastite ljudskih prava i pruzanja razlicitih socijalnih usluga. Njihova uloga
narocito je izraZena u tranzicionim drustvima, kao $to je Bosna i Hercegovina, gdje kroz razli-
¢ite inicijative doprinose razvoju civilnog drustva, jaanju participacije gradana/ki i unaprede-
nju institucionalnih kapaciteta. Uloga nevladinih organizacija u odrzivom drustvenom razvoju
ogleda se u njihovoj sposobnosti da odgovore na potrebe zajednice, povezu razliCite aktere i
doprinesu razvoju participativnih modela djelovanja (Abiddin, Ibrahim, and Abdul Aziz 2022).
Za razliku od profitnog sektora, nevladine organizacije djeluju u specificnom okruzenju koje
karakteriSu projektno finansiranje, vremenski ogranic¢eni grantovi i sloZeni zahtjevi donatora.
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Takav model rada povecava slozenost procesa planiranja, kontrole i finansijskog izvjeStavanja,
posebno u organizacijama koje nemaju stabilne i dugoro¢ne izvore finansiranja. Finansijska
odrzivost nevladinih organizacija u velikoj mjeri zavisi od njihove sposobnosti da razvijaju
razliCite izvore prihoda, upravljaju ograni¢enim resursima i zadrze kontinuitet programskog
djelovanja (Shava 2021).

Pored finansijske nestabilnosti, savremeno okruZenje donosi i promjene u ponasanju donatora,
modelima filantropije i nacinima prikupljanja sredstava. Promjene u javnim politikama, eko-
nomskim okolnostima i finansijskom ponaSanju donatora utic¢u na rad nevladinih organizacija
i zahtijevaju fleksibilnije pristupe planiranju, komunikaciji i upravljanju resursima (Van Steen-
burg et al. 2022).

Upravo zbog navedenih specifi¢nosti, efikasno finansijsko upravljanje predstavlja jedan od
klju¢nih preduslova za odrzivost i uspjesno funkcionisanje nevladinih organizacija. lako se u
postojecoj literaturi prepoznaje znacaj finansijskog upravljanja i internih kontrola, broj istrazi-
vanja koja se konkretno bave ovim pitanjem u nevladinom sektoru, posebno u Bosni i Hercego-
vini i Sirem regionalnom kontekstu i dalje je ogranicen.

Predmet ovog rada je analiza izazova finansijskog upravljanja u nevladinim organizacijama
u Bosni i Hercegovini, s posebnim fokusom na organizacione kapacitete, interne procedure i
zahtjeve donatora. Cilj rada je identifikovati kljuéne izazove i analizirati njihov uticaj na efi-
kasnost finansijskog upravljanja i kvalitet finansijskog izvjestavanja. Istrazivanje je provedeno
primjenom anketnog upitnika, a prikupljeni podaci analizirani su koris¢enjem metoda deskrip-
tivne statistike. Polaze¢i od identificiranog istrazivackog problema, rad ispituje u kojoj mjeri fi-
nansijska nestabilnost, ograni¢eni kadrovski kapaciteti i nedovoljno razvijene interne procedure
uticu na efikasnost finansijskog upravljanja u nevladinom sektoru.

1. OSNOVNE ODREDNICE FINANSIJSKOG UPRAVLJANJA U NEVLADINIM
ORGANIZACIJAMA

Finansijsko upravljanje predstavlja skup medusobno povezanih aktivnosti koje obuhvataju pla-
niranje, organizaciju, kontrolu i izvjestavanje o finansijskim resursima organizacije. Njegov
osnovni cilj je osigurati racionalno, efikasno i transparentno kori$¢enje sredstava u skladu s
definisanim ciljevima, uz istovremeno smanjenje finansijskih rizika i o¢uvanje odrzivosti po-
slovanja.

U kontekstu nevladinih organizacija, finansijsko upravljanje dobija dodatnu dimenziju odgovor-
nosti, jer ukljucuje upravljanje sredstvima iz razlicitih izvora, ukljuc¢uju¢i medunarodne dona-
tore, fondacije i javne institucije. Razumijevanje fondacijskog finansiranja pokazuje da pristup
resursima ¢esto nije ravnomjerno rasporeden, vec zavisi od organizacionih kapaciteta, pozicio-
niranosti organizacije i odnosa s donatorima, §to dodatno naglasava znacaj strateSkog pristupa
finansijskom upravljanju (Maclndoe 2022).

Slozenost upravljackih procesa dodatno povecava Cinjenica da razliciti donatori imaju specific-
ne zahtjeve u pogledu budzetiranja, izvjeStavanja i opravdavanja troSkova. Organizacije su Cesto
primorane da paralelno upravljaju ve¢im brojem projekata s razli¢itim pravilima i procedura-
ma. U uslovima rastuée konkurencije za donatorska sredstva, tradicionalni modeli prikupljanja
sredstava vi$e nisu dovoljni, pa organizacije moraju razvijati jasnije finansijske strategije i jacati
upravljacke kapacitete (Walk, Curley, and Levine Daniel 2022).

Uspostavljanje adekvatnog sistema internih kontrola predstavlja klju¢ni element finansijskog
upravljanja, jer doprinosi smanjenju rizika, unapredenju transparentnosti i povec¢anju pouzda-
nosti finansijskog izvjestavanja. Finansijsko upravljanje i kontrola, iako najéesce razvijani u
javnom sektoru, pocivaju na principima odgovornosti, zakonitosti, ekonomicnosti, efikasnosti i
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efektivnosti, koji su primjenjivi i na organizacije civilnog drustva koje upravljaju namjenskim i
donatorskim sredstvima (Vukovié Perduv et al. 2024).

Finansijsko upravljanje u nevladinom sektoru predstavlja kompleksan i visedimenzionalan
proces koji zahtijeva kombinaciju tehnic¢kih znanja, organizacionih kapaciteta i razumijevanja
specificnog institucionalnog okruzenja. U tom smislu, ovaj proces moze se analizirati kroz ope-
rativnu, kontrolnu i strateSku dimenziju, pri ¢emu svaka od njih ima specificnu ulogu u osigu-
ravanju odrzivosti organizacije. U okviru teorijskog odredenja, operativna dimenzija odnosi se
na svakodnevno upravljanje finansijskim procesima, kontrolna dimenzija na mehanizme interne
kontrole i upravljanja rizicima, dok strateska dimenzija obuhvata dugoro¢no planiranje i odrzi-
vost organizacije.

2. SPECIFICNOSTI I IZAZOVI FINANSIJSKOG UPRAVLJANJA U NVO SEKTORU

Finansijsko upravljanje u nevladinim organizacijama odvija se u kompleksnom i dinami¢nom
okruzenju koje karakteri$e visok stepen neizvjesnosti i zavisnosti od eksternih izvora finansira-
nja. Organizacije se suocavaju sa strukturnim izazovima koji ukljuuju zavisnost od donatora,
sloZenost zahtjeva i ograni¢ene organizacione kapacitete. Istovremeno, promjene u politickom
i ekonomskom okruzenju mogu dodatno ograniciti prostor djelovanja nevladinih organizacija,
posebno u kontekstima u kojima se povecava pritisak na civilno drustvo i smanjuje dostupnost
finansijskih resursa (Adolph and Prakash 2022).

Slozenost donatorskih procedura ogleda se u potrebi istovremenog postovanja razli¢itih stan-
darda, pravila i formata izvjeStavanja koji ¢esto nisu medusobno uskladeni. U nedostatku je-
dinstvenog regulatornog okvira, organizacije su primorane kontinuirano prilagodavati interne
procese, §to povecava administrativno opterecenje i ograni¢ava moguénost strateskog razvoja
finansijskog upravljanja. Digitalizacija finansijskog upravljanja i kontrolnih sistema moze do-
prinijeti boljoj organizaciji procesa, ali zahtijeva jasne procedure, tehnicke kapacitete i spre-
mnost organizacija na promjene (Novakovié, Milovanovié, and Gligori¢ 2022).

Jedan od klju¢nih izazova odnosi se na nedostatak struc¢nog finansijskog kadra i ogranicene
kapacitete za uspostavljanje efikasnih sistema kontrole. Posebno u manjim i srednjim organiza-
cijama, finansijske funkcije ¢esto obavljaju osobe koje istovremeno preuzimaju i programske ili
administrativne zadatke, §to povecava rizik od gresaka, neuskladenosti i kasnjenja u izvjestava-
nju. U tom kontekstu, interna revizija i kontrolni mehanizmi imaju znacajnu ulogu u unaprede-
nju finansijskog upravljanja, jer omogucavaju pravovremeno prepoznavanje slabosti i ja¢anje
odgovornosti u procesu upravljanja sredstvima (Rakonjac, Babi¢, and Mi¢i¢ 2022).

Izazovi finansijskog upravljanja u nevladinom sektoru medusobno su povezani i proizlaze iz
kombinacije eksternih zahtjeva i internih ograni¢enja. Nedostatak kadrova, nedovoljno razvije-
ne procedure, neuskladenost razli¢itih zahtjeva i ogranieni resursi predstavljaju kljuéne prepre-
ke za efikasno upravljanje finansijama. Njihovi efekti se medusobno pojacavaju i direktno uticu
na kvalitet finansijskog izvjeStavanja, transparentnost i ukupnu odrzivost organizacija. Nadalje,
ova povezanost ukazuje na to da izazovi finansijskog upravljanja nisu izolovani problemi, vec¢
strukturno povezani faktori koji zahtijevaju integrisani pristup jacanju organizacionih kapacite-
ta 1 internih mehanizama upravljanja.

3. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA
Informacije do kojih se doslo kao rezultat empirijskog istrazivanja prikupljene su putem anket-

nog upitnika medu predstavnicima/ama nevladinih organizacija u Bosni i Hercegovini, ukljucu-
juci direktore/ice, finansijske menadzere, projektne koordinatore i druge zaposlenike/ce koji/e
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ucestvuju u procesima finansijskog upravljanja. Veéina pitanja u upitniku bila je zatvorenog
tipa, ukljucujuci pitanja sa ponudenim odgovorima, pitanja visestrukog izbora, kao i pitanja
zasnovana na Likertovoj skali intenziteta, dok je manji broj pitanja bio otvorenog tipa s ciljem
prikupljanja dodatnih kvalitativnih uvida.

Dobijeni rezultati, zasnovani na procjeni izazova i identifikaciji njihovih dominantnih obraza-
ca, ukazuju da stabilnost finansiranja i dostupnost stru¢nog kadra predstavljaju kljuéne faktore
efikasnog finansijskog upravljanja u nevladinim organizacijama. Organizacije koje raspolazu
stabilnijim izvorima finansiranja i adekvatnim ljudskim resursima pokazuju vi$i nivo organiza-
cione stabilnosti i1 efikasnosti u upravljanju finansijama.

Analiza rezultata istrazivanja pokazuje da slozenost donatorskih zahtjeva i neizvjesnost finansi-
ranja znacajno uti¢u na na¢in upravljanja resursima. Organizacije su ¢esto suocene s potrebom
paralelnog praéenja razli¢itih pravila i procedura, $to povecava administrativno optereéenje i
otezava dugoroc¢no planiranje finansijskih aktivnosti.

Dalji nalazi ukazuju da organizacione karakteristike, uklju¢ujuéi jasno definisane uloge, inter-
ne procedure i planiranje i pra¢enje budzeta, imaju znacajan uticaj na efikasnost finansijskog
upravljanja. Organizacije sa razvijenijim internim sistemima upravljanja lakse uskladuju svoje
aktivnosti sa zahtjevima donatora i postizu ve¢i nivo transparentnosti.

Rezultati istrazivanja takode ukazuju na nedostatak stru¢nog finansijskog kadra kao jedan od
klju¢nih izazova, posebno u manjim organizacijama, gdje se finansijske funkcije ¢esto obavljaju
paralelno s drugim poslovima. Ovakva praksa moze negativno uticati na kvalitet finansijskog
upravljanja i pravovremenost izvjestavanja.

Specificnost konteksta Bosne i Hercegovine ogleda se u dodatnim institucionalnim i regula-
tornim ogranic¢enjima, koja dodatno komplikuju rad nevladinih organizacija i uti¢u na njihovu
sposobnost prilagodavanja promjenama u okruzenju.

Dobijeni rezultati u velikoj mjeri su u skladu sa savremenim istrazivanjima koja ukazuju na
znacaj stabilnog finansiranja, organizacionih kapaciteta i prilagodavanja eksternim zahtjevima
kao klju¢nih determinanti efikasnog finansijskog upravljanja (Shava 2021).

Rezultati istrazivanja prikazani su tabelarno i graficki, uz odgovarajucu interpretaciju, kako bi
se omogucilo bolje razumijevanje stanja finansijskog upravljanja u nevladinom sektoru i identi-
fikacija oblasti koje zahtijevaju unapredenje.

3.1. Struktura ispitanika/ca

U istrazivanju je ucestvovalo 69 ispitanika/ca iz nevladinih organizacija u Bosni i Hercegovini,
koje djeluju u razli¢itim oblastima i imaju razliite organizacione kapacitete. Analiza strukture
ispitanika/ca prema poziciji pokazuje da najveci udio ¢ine projektni koordinatori (39,1%, odno-
sno 27 ispitanika/ca), zatim direktori/ce (33,3%, odnosno 23 ispitanika/ca), $to ukazuje na vi-
sok nivo ukljucenosti osoba koje direktno ucestvuju u upravljanju projektima i organizacijama.
Struktura ispitanika/ca prema poziciji prikazana je u tabeli 1.

Tabela 1. Struktura ispitanika/ca prema poziciji (autori, 2026)

Pozicija u organizaciji Broj ispitanika/ca %
Projektni koordinator 27 39,1
Direktor/ica 23 333
Programski menadzer 8 11,6
Ostali/e 11 16
Ukupno 69 100
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Posmatrano prema duzini postojanja organizacija, najveéi broj ispitanika/ca dolazi iz organi-
zacija koje djeluju duze od 15 godina (42%, odnosno 29 organizacija), dok 29% ispitanika/ca
(20 organizacija) dolazi iz organizacija koje postoje izmedu 8 i 14 godina. Organizacije sa 4 do
7 godina djelovanja ¢ine 20,3% uzorka (14 ispitanika/ca), dok je najmanji broj ispitanika/ca iz
organizacija koje djeluju do 3 godine, $to ukazuje na dominantno prisustvo organizacija s duzim
iskustvom u sektoru.

Prema broju zaposlenih, najveéi udio ¢ine organizacije sa 0-2 zaposlene osobe (38,2%, odno-
sno 26 organizacija), zatim organizacije sa 3-5 zaposlenih (33,8%, odnosno 23 organizacije),
dok organizacije sa 6-10 zaposlenih ¢ine 14,7% uzorka. Ovi podaci ukazuju na to da u uzorku
dominiraju manje organizacije sa ograni¢enim ljudskim kapacitetima, $to je znacajan faktor u
kontekstu finansijskog upravljanja.

Kada je rije¢ o oblastima djelovanja, organizacije najces¢e djeluju u oblasti rodne ravnoprav-
nosti (29%, odnosno 20 organizacija), zatim u oblasti ljudskih prava (18,8%, odnosno 13 orga-
nizacija), socijalne zastite (15,9%, odnosno 11 organizacija) i obrazovanja (10,1%, odnosno 7
organizacija), $to potvrduje raznolikost sektora i njegovu drustvenu usmjerenost.

Posebno je zna¢ajan podatak da ¢ak 91,3% ispitanika/ca (63 organizacije) koristi sredstva iz me-
dunarodnih donacija i projekata, Sto dodatno potvrduje visoku zavisnost nevladinog sektora od
eksternih izvora finansiranja i naglasava vaznost efikasnog finansijskog upravljanja u kontekstu
donatorskih zahtjeva.

3.2. Organizacija finansijskog upravljanja

Rezultati istrazivanja ukazuju na znacajne razlike u nacinu organizacije finansijskog upravlja-
nja unutar nevladinih organizacija. Na pitanje da li organizacija ima osobu ili tim zaduzen za
finansijsko upravljanje, najveci broj ispitanika/ca, njih 53,6% (37 organizacija), naveo je da te
poslove obavlja menadzment ili projektno osoblje, dok manji broj organizacija ima jasno defi-
nisanu finansijsku funkciju. Nacin organizacije finansijskog upravljanja prikazan je u tabeli 2.

Tabela 2. Nacin organizacije finansijskog upravljanja (autori, 2026)

Model upravljanja Broj %
Menadzment/projektno osoblje 37 53,6
Posebna finansijska funkcija 22 31,9
Vise osoba 9 13,1
Knjigovodstvo 1 1,4
Ukupno 69 100

Ovakav rezultat ukazuje na nedovoljnu institucionalizaciju finansijskog upravljanja u znacaj-
nom broju organizacija, posebno imajuci u vidu da finansijske aktivnosti zahtijevaju specificna
znanja i kontinuirano prac¢enje. Preuzimanje finansijskih zadataka od strane osoblja koje primar-
no obavlja druge funkcije moze dovesti do poveéanog opterecenja, ali i potencijalnog rizika od
gresaka i neuskladenosti.

Kada je rije¢ o postojanju internih procedura za finansijsko poslovanje, 42% ispitanika/ca navo-
di da njihova organizacija ima jasno definisane procedure, dok 34,8% organizacija ima djelimic-
no razvijene procedure. Istovremeno, 23,2% organizacija nema formalizovane interne procedu-
re, $to ukazuje na znacajan prostor za unapredenje ovog segmenta upravljanja.

Dobijeni rezultati potvrduju da veliki broj organizacija funkcioniSe bez u potpunosti razvijenih
i standardizovanih finansijskih procedura, $to moze otezati uskladivanje sa donatorskim zahtje-
vima, ali i sa vaze¢im zakonskim okvirom. Nedostatak jasno definisanih procedura dodatno
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komplikuje procese planiranja, kontrole i izvjeStavanja te moze negativno uticati na ukupnu efi-
kasnost finansijskog upravljanja. Podaci o postojanju internih procedura prikazani su u tabeli 3.

Tabela 3. Postojanje internih finansijskih procedura (autori, 2026)

Status procedura Broj %
Postoje 29 42,0
Djelimi¢no razvijene 24 34,8
Ne postoje 16 23,2
Ukupno 69 100

Posmatrano u kontekstu prethodno identifikovanih izazova, ovi nalazi ukazuju na potrebu za
jacanjem institucionalnih kapaciteta organizacija, posebno u dijelu formalizacije finansijskih
funkcija i razvoja internih procedura. Uspostavljanje jasnih pravila i odgovornosti u oblasti fi-
nansijskog upravljanja predstavlja jedan od klju¢nih preduslova za unapredenje transparentnosti
1 kvaliteta finansijskog izvjeStavanja u nevladinom sektoru.

Rezultati koji se odnose na oblasti obuhvacene internim procedurama ukazuju na to da su pro-
cedure najcesce razvijene u operativnim segmentima finansijskog upravljanja. Najveéi broj or-
ganizacija ima definisane procedure u oblasti nabavki i isplata odnosno plac¢anja (60,3%), §to
ukazuje na fokus organizacija na kontrolu troskova i realizaciju finansijskih transakcija. Takode,
znacajan broj organizacija ima definisane procedure za finansijsko izvjeStavanje i arhiviranje
finansijske dokumentacije (po 50%), kao i za odobravanje troskova (48,5%).

S druge strane, neSto manji broj organizacija ima razvijene procedure za planiranje budzeta
(44,1%), Sto moze ukazivati na nedovoljnu razvijenost strateSkog pristupa finansijskom uprav-
ljanju.

Kada je rije¢ o pracenju realizacije budzeta, rezultati pokazuju da najveci broj organizacija
(49,3%) prati realizaciju budzeta po potrebi, dok 17,4% organizacija to ¢ini na mjese¢nom ni-
vou, a 15,9% sedmic¢no. Kvartalno pracenje prisutno je kod 13% organizacija, dok manji broj
organizacija rijetko vr$i poredenje planiranih i ostvarenih troSkova. Ucestalost pracenja budzeta
prikazana je u tabeli 4.

Tabela 4. Ucestalost pracenja budzeta (autori, 2026)

Ucdestalost pracenja budzeta Broj %
Po potrebi 34 49,3
Mjesecno 12 17,4
Sedmi¢no 11 15,9
Kvartalno 9 13,0
Rijetko 3 43
Ukupno 69 100

Ovakva raspodjela ukazuje na nedovoljno sistemati¢an pristup pracenju budzeta u znacajnom
broju organizacija, s obzirom na to da se kontrola troskova u najve¢oj mjeri vrsi reaktivno, od-
nosno po potrebi, umjesto kroz unaprijed definisane i redovne mehanizme. Nedostatak kontinu-
iranog pracenja moze negativno uticati na pravovremeno prepoznavanje odstupanja i donosenje
adekvatnih korektivnih mjera.

U kontekstu prethodno identifikovanih izazova, ovi nalazi dodatno potvrduju da finansijsko
upravljanje u nevladinim organizacijama cesto nije u potpunosti strukturisano i standardizova-
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no. lako postoje odredeni elementi kontrole, posebno u operativnim segmentima, nedostatak
sistemskog pristupa planiranju i pracenju budzeta ukazuje na potrebu za jacanjem internih ka-
paciteta i unapredenjem procedura finansijskog upravljanja.

3.3. Kljucéni izazovi finansijskog upravljanja

Rezultati istrazivanja koji se odnose na kljuéne izazove finansijskog upravljanja analizirani su
na osnovu tvrdnji mjerenih Likertovom skalom, gdje su ispitanici/e izrazavali stepen slaganja sa
ponudenim tvrdnjama. Prosjecne ocjene kljucnih izazova prikazane su u tabeli 5.

Tabela 5. Prosjecne ocjene klju¢nih izazova (autori, 2026)

Tvrdnja Prosjecna ocjena
Neizvjesnost finansiranja 4,41
Dugoro¢no planiranje 4,26
Uticaj finansijskog upravljanja na kvalitet finansijskog izvjestavanja u organizaciji 4,17
Donatorski zahtjevi 3,94
Nedostatak kadra 3,93
Uskladivanje racunovodstvenih evidencija sa donatorskim zahtjevima 3,65
Interna kontrola 3,53
Kapaciteti za pravovremeno i ta¢no finansijsko izvjestavanje 3,43
Promjene projektnih aktivnosti 3,24

Analiza pokazuje da se nevladine organizacije u najvecoj mjeri suocavaju sa izazovima u dugo-
ro¢nom finansijskom planiranju (prosjecna ocjena 4,26), pri cemu 82,6% ispitanika/ca izrazava
slaganje sa ovom tvrdnjom. Kao najizrazeniji problem identifikovana je neizvjesnost izvora fi-
nansiranja (4,41), $to potvrduje da zavisnost od eksternih sredstava predstavlja centralni izazov
finansijskog upravljanja.

Znacajan izazov predstavljaju i zahtjevi donatora (3,94), kao i ograniceni ljudski resursi (3,93),
S$to ukazuje na sloZenost upravljackih procesa i nedostatak stru¢nog kadra. Uskladivanje racu-
novodstvenih evidencija sa donatorskim zahtjevima (3,65) i nedovoljno razvijene interne kon-
trole (3,53) dodatno otezavaju efikasno upravljanje i povecavaju rizik od greSaka.

Kapaciteti za pravovremeno i tacno finansijsko izvjestavanje ocijenjeni su umjereno (3,43), dok
se promjene projektnih aktivnosti (3,24) izdvajaju kao najmanje izrazen izazov. Istovremeno, is-
pitanici/ce jasno prepoznaju povezanost izmedu kvaliteta finansijskog upravljanja i finansijskog
izvjeStavanja (4,17), $to ukazuje na visok nivo svijesti o znacaju ovih procesa.

Na osnovu rezultata moze se zakljuciti da izazovi proizlaze iz kombinacije eksternih faktora
(neizvjesnost finansiranja, zahtjevi donatora) i internih ograni¢enja (nedostatak kadra i pro-
cedura), Sto ukazuje na potrebu za sistemskim jacanjem kapaciteta i unapredenjem internih
mehanizama upravljanja.

3.4. Najcesce identifikovani kljucni izazovi finansijskog upravljanja

Na osnovu odgovora ispitanika/ca koji su imali mogucnost odabira vise ponudenih opcija, iden-
tifikovani su najc¢eséi kljuéni izazovi finansijskog upravljanja sa kojima se nevladine organiza-
cije suocavaju u praksi. Najcesce identifikovani izazovi prikazani su u tabeli 6.
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Tabela 6. Najcesce identifikovani kljuéni izazovi (autori, 2026)

Izazov Broj %
Nestabilno finansiranje 58 84,1
Nedostatak kadra 33 47,8
Nedovoljno razvijene procedure 25 36,2
Donatorski zahtjevi 21 30,4
Neuskladenost projektnih i racunovodstvenih zahtjeva 15 21,7
Administrativne prepreke 15 21,7
Kratki rokovi za izvjeStavanje 9 13

Rezultati pokazuju da kao dominantan izazov ispitanici/e izdvajaju nedostatak stabilnih izvora
finansiranja, koji je prepoznalo 84,1% organizacija. Ovaj nalaz potvrduje prethodne rezultate i
ukazuje na izrazenu zavisnost nevladinog sektora od eksternih i projektno ogranicenih izvora
sredstava.

Kao drugi po ucestalosti identifikovan kljuéni izazov istiCe se nedostatak stru¢nog finansijskog
kadra (47,8%), $to dodatno potvrduje ograni¢ene organizacione kapacitete i potrebu za sistem-
skim ulaganjem u razvoj ljudskih resursa. Nedovoljno razvijene interne procedure prepoznate
su u 36,2% organizacija, dok slozeni zahtjevi donatora (30,4%) imaju znacéajan, ali ne domi-
nantan uticaj.

Manji procenat ispitanika/ca navodi neuskladenost projektnih i racunovodstvenih zahtjeva
(21,7%) 1 administrativne prepreke (21,7%), dok su kratki rokovi za izvjestavanje najmanje
izrazen problem (13%). Ovi rezultati ukazuju da su operativni izazovi rjede prepoznati u odnosu
na strukturne izazove.

Segmenti finansijskog upravljanja Broj %
Interna kontrola 19 27,8
Planiranje budzeta 14 20,2
Likvidnost i upravljanje novcanim tokovima 13 18,8
Postovanje donatorskih pravila 13 18,8
Finansijsko izvjestavanje 10 14,4

trola (27,8%) i planiranje budzeta (20,2%), uz znacaj pitanja likvidnosti i upravljanja nov€anim
tokovima (18,8%), kao i poStovanja donatorskih pravila (18,8%).

Tabela 8. Potreba za dodatnim obukama (autori, 2026)

Potreba za dodatnim obukama Broj %
Da 38 55,1
U odredenoj mjeri 30 43,5
Ne 1 1.4

Posebno je znacajan nalaz o potrebi za dodatnim obukama: 55,1% ispitanika/ca smatra da su
one neophodne, dok 43,5% isti¢e da su potrebne u odredenoj mjeri. Ovaj rezultat ukazuje na po-
trebu kontinuiranog unapredenja znanja i jacanja kapaciteta u oblasti finansijskog upravljanja.
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Na osnovu navedenog moze se zakljuciti da su kljucni izazovi finansijskog upravljanja u nevla-
dinom sektoru dominantno strukturne prirode, dok potreba za obukama ukazuje na pravce una-
predenja kroz jacanje ljudskih kapaciteta i razvoj internih sistema.

4. STAVOVI I PREPORUKE ISPITANIKA/CA

Na osnovu analize odgovora na otvoreno pitanje, u kojem su ispitanici/e imali mogucnost da sa-
mostalno identifikuju najveée probleme finansijskog upravljanja u nevladinom sektoru u Bosni
i Hercegovini, izdvojeno je nekoliko dominantnih tematskih cjelina.

Najveci broj odgovora odnosi se na nestabilnost i nepredvidivost izvora finansiranja, $to ispita-
nici/e prepoznaju kao kljuéni sistemski problem. Organizacije u velikoj mjeri zavise od projek-
tnih grantova ograni¢enog trajanja (najcesée 6-12 mjeseci), Sto otezava dugoro¢no planiranje,
kontinuitet rada i zadrzavanje zaposlenih. Ovakav model finansiranja dovodi do situacije u kojoj
organizacije funkcionisu ,,0d projekta do projekta“, bez moguénosti strateskog razvoja.

Druga znac¢ajna tematska cjelina ti¢e se nedostatka stru¢nog kadra i ogranic¢enih ljudskih kapa-
citeta. Ispitanici/e istiCu da organizacije ¢esto nemaju dovoljno zaposlenih koji bi se isklju¢ivo
bavili finansijskim upravljanjem te da su postojeéi kadrovi preopterecenti ili nedovoljno stru¢no
osposobljeni. Posebno je naglasena potreba za kontinuiranom edukacijom i unapredenjem zna-
nja u oblasti finansijskog upravljanja.

Tre¢i vazan problem odnosi se na nedovoljno razvijene i neuskladene interne procedure, kao
i nepostojanje standardizovanih obrazaca i sistema pracenja. Ispitanici/e navode da u mnogim
organizacijama ne postoje jasno definisani procesi, podjela odgovornosti i kontrolni mehanizmi,
$to poveéava rizik od gresaka i otezava finansijsko izvjeStavanje.

Znacajan broj odgovora ukazuje i na kompleksnost i neuskladenost donatorskih zahtjeva, koji se
Cesto razlikuju od jednog donatora do drugog, ali i od vazecih zakonskih propisa. Ova situacija
zahtijeva dodatno prilagodavanje i administrativne napore, $to dodatno optereéuje organizacije
i smanjuje prostor za unapredenje sistema finansijskog upravljanja.

Pored navedenog, ispitanici/e isti¢u i zakonske i administrativne prepreke, ukljucujuéi poreske
obaveze i regulatorni okvir koji nije u potpunosti prilagoden specifiénostima nevladinog sekto-
ra. Takode, navodi se nedostatak sistemskog pristupa, nedovoljna transparentnost u pojedinim
slu¢ajevima, kao i potreba za digitalizacijom finansijskih procesa.

Na osnovu analize odgovora moze se zakljuciti da su problemi finansijskog upravljanja u nevla-
dinom sektoru visedimenzionalni i medusobno povezani. Klju¢ni izazovi proizlaze iz kombina-
cije nestabilnih izvora finansiranja, nedovoljnih kadrovskih kapaciteta, neuskladenih procedura
i kompleksnog regulatornog i donatorskog okruzenja.

Dobijeni rezultati dodatno potvrduju nalaze kvantitativne analize i ukazuju na potrebu za si-
stemskim unapredenjem finansijskog upravljanja kroz jacanje kapaciteta organizacija, standar-
dizaciju procedura i razvoj odrzivijih modela finansiranja. Kvalitativni nalazi dodatno produ-
bljuju razumijevanje kvantitativnih rezultata, jer potvrduju da ispitanici/ce dominantne izazove
prepoznaju kao strukturne, a ne isklju¢ivo operativne prirode.

5. PREPORUKE ZA UNAPREDENJE FINANSIJSKOG UPRAVLJANJA

Na osnovu analize odgovora ispitanika/ca, identifikovano je nekoliko klju¢nih oblasti djelova-
nja za unapredenje finansijskog upravljanja u nevladinom sektoru.

Najizrazenija preporuka tice se potrebe za dodatnom edukacijom i ja¢anjem kapaciteta zaposle-
nih. Ispitanici/e naglasavaju znacaj kontinuiranih obuka iz oblasti finansijskog upravljanja, ra-
¢unovodstva i budZzetiranja, kao i razvoja prakti¢nih vjestina i kori$¢enja savremenih alata. Ovi
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nalazi jasno ukazuju da nedostatak stru¢nog kadra predstavlja jedan od klju¢nih ogranicavajucih
faktora u efikasnom upravljanju finansijama.

Druga vazna oblast odnosi se na uspostavljanje i standardizaciju internih procedura i kontrolnih
mehanizama. Posebno se istiCe potreba za jasno definisanim pravilima u vezi s odobravanjem
troskova, nabavkama, placanjima i izvjeStavanjem, kao i preciznim razdvajanjem odgovornosti
unutar organizacije. Jacanje internih kontrola prepoznato je kao klju¢an korak ka smanjenju
rizika i unapredenju transparentnosti.

Trecéa kljucna preporuka odnosi se na osiguranje stabilnijih i dugoro¢nijih izvora finansiranja.
Ispitanici/e isticu potrebu za viSegodi$njim grantovima, ve¢im uce$¢em sredstava za operativne
troskove i smanjenjem zavisnosti od kratkoro¢nih projekata. Takode se naglasava znacaj diver-
zifikacije izvora finansiranja kroz razvoj vlastitih prihoda i saradnju sa razli¢itim partnerima.
Znacajan broj preporuka odnosi se i na unapredenje regulatornog i institucionalnog okvira.
Ispitanici/e ukazuju na potrebu za jasnijim i uskladenijim pravilima koja bi bila prilagodena
specificnostima nevladinog sektora, kao i na vaznost smanjenja administrativnih opterecenja i
pojednostavljivanja procedura.

Pored toga, isti¢e se znacaj medusobne saradnje i razmjene iskustava unutar sektora, uklju¢ujuéi
moguénost razvoja zajedniCkih servisa za finansijsko 1 administrativno savjetovanje. Ovakav
pristup moze doprinijeti efikasnijem kori$éenju ograni¢enih resursa i jaanju kapaciteta orga-
nizacija.

Konac¢no, kao dodatne mjere navode se digitalizacija finansijskih procesa i unapredenje transpa-
rentnosti kroz redovno izvjestavanje i komunikaciju sa donatorima i javno$éu. Uvodenje savre-
menih alata moze olaksati pracenje budzeta, kontrolu troskova i donosenje finansijskih odluka.
Na osnovu navedenog moze se zaklju€iti da unapredenje finansijskog upravljanja zahtijeva inte-
grisani pristup koji ukljucuje jac¢anje ljudskih kapaciteta, razvoj internih procedura, unapredenje
finansijske stabilnosti i poboljsanje institucionalnog okvira. Predlozene mjere ukazuju na jasne
i konkretne pravce djelovanja koji mogu doprinijeti povecanju efikasnosti, transparentnosti i
dugoroc¢ne odrzivosti nevladinih organizacija.

ZAKLJUCAK

Finansijsko upravljanje u nevladinim organizacijama u Bosni i Hercegovini predstavlja kom-
pleksan 1 visSedimenzionalan proces koji se odvija u specificnom institucionalnom i finansijskom
okruzenju. Rezultati provedenog istrazivanja ukazuju da se organizacije suocavaju sa brojnim
izazovima koji znacajno uti¢u na efikasnost upravljanja finansijama i kvalitet finansijskog iz-
vjestavanja.

Kao dominantan problem izdvaja se nestabilnost i nepredvidivost izvora finansiranja, koja ote-
zava dugoro¢no planiranje i odrzivost organizacija. Zavisnost od projektnih grantova ograni-
¢enog trajanja dovodi do diskontinuiteta u radu, otezava zadrzavanje kvalifikovanog kadra i
usmjerava aktivnosti organizacija ka obezbjedivanju finansijskih sredstava, umjesto ka strates-
kom razvoju i unapredenju programskih rezultata.

Pored finansijske neizvjesnosti, znacajan izazov predstavlja nedostatak stru¢nog kadra u oblasti
finansijskog upravljanja. Veliki broj organizacija nema jasno definisanu finansijsku funkciju te
da finansijske poslove ¢esto obavlja menadzment ili projektno osoblje. Ovakav nacin organi-
zacije rada povecéava rizik od gresaka, smanjuje efikasnost upravljanja i ukazuje na potrebu za
sistemskim ulaganjima u razvoj ljudskih kapaciteta.

Dodatni izazov odnosi se na nedovoljno razvijene i neuskladene interne procedure. lako su
operativni segmenti finansijskog upravljanja u odredenoj mjeri formalizovani, strateski aspekti,
ukljucujuéi planiranje i kontinuirano pracenje budzeta, cesto nisu dovoljno razvijeni. Istovre-
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meno, slozeni i ¢esto neuskladeni zahtjevi donatora dodatno optere¢uju organizacije i oteZzavaju
uspostavljanje efikasnih sistema finansijskog upravljanja.

Rezultati kvalitativne i kvantitativne analize ukazuju na medusobnu povezanost identifikovanih
izazova, pri ¢emu se kao kljucni faktori izdvajaju finansijska nestabilnost, ograni¢eni kadrovski
kapaciteti i nedovoljno razvijeni institucionalni i proceduralni mehanizmi. Posebno je znacajan
nalaz da ispitanici/e prepoznaju direktnu povezanost izmedu kvaliteta finansijskog upravljanja
i kvaliteta finansijskog izvjeStavanja, $to potvrduje vaznost ove oblasti za transparentnost i od-
govornost u radu nevladinih organizacija.

U tom kontekstu, unapredenje finansijskog upravljanja zahtijeva integrirani pristup. Klju¢ne
mjere ukljucuju ja¢anje kapaciteta kroz kontinuiranu edukaciju, razvoj i standardizaciju internih
procedura, unapredenje internih kontrola i obezbjedivanje stabilnijih izvora finansiranja. Tako-
de, potrebno je unaprijediti uskladenost donatorskih zahtjeva i zakonskog okvira te podsticati
saradnju i razmjenu znanja unutar sektora.

Zaklju¢no, unapredenje finansijskog upravljanja u nevladinom sektoru ne zavisi samo od poje-
dinac¢nih organizacija, ve¢ zahtijeva $iru institucionalnu i sistemsku podrsku. Jacanje organiza-
cionih kapaciteta, razvoj odrzivih modela finansiranja i standardizacija procedura predstavljaju
kljuéne preduslove za povecéanje efikasnosti, transparentnosti i dugoro¢ne odrzivosti nevladinih
organizacija u Bosni i Hercegovini.

Na osnovu provedenog istrazivanja mogu se izdvojiti Cetiri klju¢na zakljucka:

¢ finansijska nestabilnost predstavlja dominantan izazov;

e nedostatak stru¢nog kadra znacajno uti¢e na kvalitet upravljanja;

e interni sistemi i procedure nisu dovoljno razvijeni;

e unapredenje finansijskog upravljanja zahtijeva integrisani pristup i institucionalnu podrsku.
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