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Uvod

Odgovornost rukovodilaca za povjerene im zadatke je od sustinskog znacaja za dobro upravljanje
u javnoj upravi, ¢ime se postize da ona bude efikasna, profesionalna, servisno orjentisana i u

funkciji gradana i drugih drustvenih i privrednih subjekata.

Svaki rukovodilac mora preuzeti punu odgovornost za upravljanje i kontrolisanje budzetom
odobrenih sredstava i osigurati da su uspostavljene adekvatne mjere provjere/kontrole i zastite

kako bi se ostvarili ciljevi.

Svrha ove metodologije za prenosenje ovlaséenja je da objasni Sta znaci u praksi odgovornost
rukovodioca, da objasni vezu izmedu odgovornosti rukovodioca i finansijskog upravljanja i
kontrole, da definiSe preduslove za uspostavljanje i razvoj koncepta odgovornosti, da da
primjere najceséih prepreka za uspostavljanje iste, kao i da ukaze na neke od mjera za razvoj

upravljacke odgovornosti unutar organizacije.

Metodologija je pripremljena na osnovu Zakona o upravljanju i unutrasnjim kontrolama u
javhom sektoru (,,Sl. list Crne Gore”, br. 75/18) i Uredbe o prenosenju poslova i zadataka
finansijskog upravljanja i unutrasnjih kontrola u javnom sektoru (,,SI. list Crne Gore*, br. 79/20),
kao i analize koja se bavila preprekama za uspostavljanje upravljacke odgovornosti u praksi.
Metodologija Cini polaznu osnovu za uspostavljanje sistema odgovornosti rukovodioca koja se
tokom vremena i na osnovu stecenih iskustava, moze mijenjati i dopunjavati. Razvoj sistema
odgovornosti rukovodioca je proces koji ée se odvijati u viSe faza, kako bi se ucesnici, odnosno
akteri na koje se ova metodologija primjenjuje, mogli lakSe prilagoditi novom nacinu
razmisljanja, koji svakako vodi ka transparentnijem radu javne uprave, njenoj efikasnosti i

efektivnosti.

Svrha metodologije je da obezbijedi podrSku organima u upravljanju sredstvima, kroz
prenosenje poslova i zadataka finasijskog upravljanja i unutrasnjih kontrola u javhom sektoru.
Metodologija podrzava primjenu Uredbe o prenosSenju poslova i zadataka finasijskog upravljanja
i unutrasnjih kontrola u javnom sektoru (,,Sl. list Crne Gore“, br. 79/20). Primjeri su dati samo u

ilustrativne svrhe i ne mogu se primijeniti na sve organizacione jedinice ili situacije.



U pripremi metodologije koriS¢eni su primjeri za delegiranje zemalja ¢lanica EU i Kanade, kao i
dokumenti ,Pregled unutrasnjih kontrola u javhom sektoru u zemljama ¢lanicama EU 2014.
godina“, koji je izdao Direkotorat za budZet Evropske komijsije i SIGMA/OECD dokumenat

»MenadZerska odgovornost u Zapadnom Balkanu®, Paper No.58, 2018. godina.

Metodologija je pripremljena uz ekspertsku pomo¢ obezbijedenu u sklopu implementacije

Akcionog plana Strategije za reformu javne uprave, kroz instrument direktne budzZetske pomodi,

uz saradnju Ministarstva finansija, Ministarstva javne uprave i Generalnog sekretarijata Vlade.



Definicija upravljacke odgovornosti!

OECD/SIGMA definise odgovornost rukovodioca kao odgovornost za sve aspekte upravljanja, od
planiranja, izvjeStavanja i delegiranja do kontrola. Odgovornost menadzera znacii jedno i drugo

uskladenost sa pravilima i postupcima (uskladenost) i jasan fokus na rezultate (ucinke).

Slika 1. Za Sta su rukovodioci odgovorni?

Implementacija zakona i politika u
skladu sa zakonodavstvom 1
procedurama. Istowjetna legalnosty

i regularnosti.

TRANSPARENTNOST

Ekonomicna, efikasna i efelktivna
implementacija vladimuh ciljeva
politikka u skladu sa zakonima,

propisima i internim procedurama.

lzvor: SIGMA/OECD MenadZerska odgovornost u Zapadnom Balkanu, Paper No.58, 2018. godina

! Pripremljeno na osnovu SIGMA/OECD - MenadZerska odgovornost u Zapadnom Balkanu, Paper No.58,

2018. godina, Poglavlje 1. Razumijevanje upravljacke odgovornosti
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Generalni direktorat za budzet Evropske komisije, pojasnio je ,upravljacku odgovornost” u svom
PIFC rje¢niku, na sljededi nacin: ,Upravljacka odgovornost predstavlja obavezu da rukovodilac
bude odgovoran za dati zadatak.” Ova definicija je proSirena od strane SIGMA-e na nacin da
upravljacka odgovornost podrazumjeva postavljanje jasnih ciljeva i zadataka, odgovornost za
njihovo ostvarivanje i prihvatanje potencijalnih sankcija zbog nedostatka uskladenosti sa

obavezama.

U tradicionalnom nacinu upravljanja obi¢no se stavlja fokus na upravljanje i kontrolu izvrSenja
budZeta, kao i zakonskih zahtjeva. Manje paZnje se posvecuje ispunjavanju ciljeva i standarda
uspjeSnosti kao i postizanju efikasnosti i efektivnosti u koris¢enju javnih finansija. Koncept
upravljacke odgovornost namece obavezu budZetskim korisnicima da obezbijede ne samo

troSenje sredstava za odredene namjene i svrhu, veé i njihovo efikasno i efektivno koriséenje.

Savremeni nacin upravljanja, prema SIGMA-i, zahtijeva da se upravljanje razmatra u Sirem

smislu gdje:

,DrZzavna uprava ukljucuje utvrdivanje strateskog plana ili mape puta za ono sto treba postici,
raspodjelu resursa za sprovodenje plana unutar dogovorenog vremenskog okvira, mjerenje
postignutog u poredenju s onim Sto je prvobitno bilo zamisljeno, utvrdujuci razlike i razloge za
odstupanje. Rukovodstvo mora biti odgovorano, sto zauzvrat zahtijeva postovanje nacela dobre
uprave. Odgovornost pociva na jasnoci i razumljivosti i transparentnom i blagovremenom

izvjestavanju.*?

Nacelo upravljacke odgovornosti je osnova dobre uprave i razraduje odnos izmedu nadleznosti

i odgovornosti:

e ne postoji odgovornost bez ovlaséenja (ovlaséenje kao preduslov odgovornosti);

e nema odgovornosti bez izvjesStavanja (izvjeStavanje kao nuZna posljedica odgovornosti);

e nikakva odgovornost ne bi trebala biti dodijeljenaili prihvaéena bez neophodnih
resursa;

e sveobuhvatni i konacni autoritet i odgovornost ostaju na najvisem politickom i

administrativnom nivou u subjektima javnog sektora;

2 SIGMA/OECD - MenadZerska odgovornost u Zapadnom Balkanu, Paper No.58, 2018. godina, str.9



e najvisi nivo rukovodstva (ministri, drzavni sekretari, pomoc¢nici ministra) su ovlaséeni i

odgovorni za sve aspekte funkcionisanja subjekta i njegove rezultate.

Upravljacka odgovornost zahtijeva decentralizaciju ovlas¢enja i odgovornosti. Raspodjela
odgovornosti zahtijeva da se ona jednako mora uskladiti s dodijeljenim ovlas¢enjima i resursima
za postizanje ciljeva i pokazateljima ucinaka. To zahtijeva i uspostavljanje linija izvjeStavanja od

lica kojima su prenijeta ovlas¢enja, ka onima koja su ta ovlaséenja prenijeli na nize rukovodioce.

Da bi se implementirala puna upravljacka odgovornost, rukovodioci organizacionih jedinica
moraju razumijeti svoje ciljeve, analizirati povezane rizike i uspostaviti kontrole koje ¢ée umanijiti
rizike na prihvatljiv nivo, jer oni najbolje razumiju svoje operativne i finansijake rizike i treba da

preduzmu mjere za ublaZavanje tih rizika uspostavljanjem dobrih kontrola.

Dokument ,Pregled unutrasnjih kontrola u javhom sektoru u zemljama ¢lanicama EU 2014.
godina® predstavlja upravljacku odgovornost kao ,proces u kojem su rukovodioci na svim
nivoima odgovorniiod njih se moze traziti da objasne odluke i radnje poduzete radiispunjavanja
ciljeva organizacije kojom upravljaju. Odgovornost rukovodilaca podrazumijeva odgovornost za
dobro finansijsko upravljanje na svim nivoima, tj. odgovarajuéu organizaciju, procedure i

izvjeStavanje o rezultatima organizacije”.

Odgovornost je obaveza racunopolaganja i davanje odgovora na pitana o donesenim odlukama
i njihovim posljedicama onima koji su prenijeli odgovornost. U kontekstu javne uprave, veoma
je vazna definicija javne odgovornosti Medunarodne organizacije vrhovnih revizorskih institucija
(INTOSAI), koja glasi: ,0baveza fizickih ili pravnih lica, uklju€ujuci javna preduzeca i korporacije,
kojima su povjereni javni resursi da odgovaraju za fiskalne, upravljacke i programske
odgovornosti koje su im dodijeljene i izvjeStavaju one koji su im dodijelili odgovornosti i

ovlaséenja.”

Strogo posmatrano, odgovornost se odnosi na zahtjev da agent, bio on pojedinac ili organizacija
“polaze racune” o svojim postupcima (izvjeStava) nezavisnim institucijama (poput parlamentaili
drzavne revizorske institucije). Ovo izvjeStavanje mozZe biti redovno (npr. godisnji izvjestaj) ili na

zahtjev (npr. kada se pojavi problem).
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Dva glavna oblika odgovornosti koja se najces¢e spominju u akademskim studijama su politicka
i administrativna, mada se pominju i drugi oblici odgovornosti - profesionalna, javna,

demokratska, pravna, socijalna, moralna/eticka.

U sklopu upravne/administrativne odgovornosti, javni sluzbenici i organi uprave podlijezu nizu
ustavnih, zakonskih i administrativnih pravila i postupaka, koje propisuju sluzbenici i organi, koji
u hijerarhiji ureduju njihov rad. Moguce posljedice administrativne odgovornosti ukljucuju
reviziju upravnog akta, naknadu neadekvatno tretiranim osobama, sankciju ili nagradu javnog
sluzbenika. Fokus administrativne odgovornosti je na tome da se stvari rade ispravno, dok je za
upravljacku odgovornost vazno raditi prave stvari kako bi se efikasno i efektifno postigli Zeljeni
rezultati. Autoritet, delegiranje ovlas¢enja i autonomija igraju vaznu ulogu u ovoj vrsti

odgovornosti.

Slika 2. Kljuéni elementi upravljacke odgovornosti

MENADZERSKA ODGOVORNOST

ODGOVORNOST

(Odgovornost za Odgovornost za\‘ 4 Uloge Ovlascenje za ) '/rl{apacitet da se Kapacitet da se
rezultate, zakonske i rukovodioca donosenje biraju detaljni upravlja
tj.ostvarivanje ;
chI'eva olitilie proced.uralntla jasno definisane ndluka planulw za resursima
jevap nepravilnosti, u propisima i preneieno na ostvarivanje (zaposleni
mjereno greEke i omaske internim razlicite Cile‘\."a ﬂr'laﬁf,i'skaJI
indikatorima . menadzerske l
ostvarenj propisima sredstva,
Ja nivoe . .
oe imovina)
(delegiranje)

Formalna
Sist decentralizacija
istem ani
o ontem . upravljanja -
izvjestavanja PodnoZenje o "ministarska
koji obezbjeduje racuna/ Kembinacija viadavina”
finansijske i delegiranje u ;
) » odgovornost ka skladu sa (pravilo da su
informacije o viZim nivoima u L . =ve odluke u Redowni Precizno
rezultatima hijerarhiji i dzab unor|1:'| I rukama ministra monitoring definisane i
visim nivoima ekstenim do | rovoino stavljeno van (fokus na finalne | ogranicene ex-
3 elegiranje
-\Lmenadzmenta stejkholderima_/ \_ giranj snage) _J \_ rezultate) ante kontrole_/)

AUTONOMULA

lzvor: SIGMA/OECD MenadZerska odgovornost u Zapadnom Balkanu, Paper No.58, 2018. godina

Odgovornost rukovodilaca podrazumijeva korelaciju i dosljednost izmedu odgovornosti,

autoriteta/ovlasc¢enja (prava na donosenje odluka) i odredenog stepena autonomije na svim

§_ . g




nivoima unutar organizacije. Nijedna odgovornost se ne bi trebala prihvatiti bez
autoriteta/ovlascenja, jer odgovornost bez odgovarajuéeg autoriteta dovodi do nezadovoljstva
rukovodilaca i zaposlenih. S druge strane, autoritet/ovlaséenje bez odgovornosti moZze dovesti

do zloupotrebe ovlaséenja, a odgovornost bi trebala i¢i ruku pod ruku s racunopolaganjem.

Odgovornost mora biti pravilno rasporedena unutar organizacije kako bi se efikasno koristili
organizacioni resursi. Tri su aspekta presudna za ovu svrhu: jasna podjela svih zadataka unutar
organizacije, okvir delegiranja gdje su i odgovornost i ovlaséenja u vezi s tim zadacima preneseni

na najnizi nadlezni nivo na jasan i formaliziran nacin i na kraju sistem izvjesStavanja.

Autonomija rukovodilaca u donosenju odluke o nacinu postizanja ciljeva i obavljanja zadataka i
pruzanja usluga je klju¢ni dio koncepta upravljacke odgovornosti. Rukovodioci bi trebali biti u
mogucnosti da donose odluke o tome kako tacno mogu koristiti raspolozivi budzet i resurse u
skladu sa propisima. Strateski prostor, stvoren autonomijom, je prostor u kojem rukovodilac u
javnom sektoru moze biti i kreator, a ne samo izvrsitelj. Neki rukovodioci mozda nemaju gotovo
nikakav strateski prostor, jer su duzni slijediti detaljne propise, standarde i procedure s malo ili
nimalo moguénosti da uticu na njih. Rukovodioci sa Sirim strateSkim prostorom imaju veéu

autonomiju da odrede najbolji nacin za postizanje rezultata koji se od njih ocekuiju.

U praksi se rukovodioci u javhom sektoru suocavaju sa mjesavinom administrativne i upravljacke
odgovornosti. U administraciji/organizaciji u kojoj su uskladenost sa propisima, propisi,
procedure predmet kontrole i revizije, onda se uskladenost obicno tretira kao prioritet. Ako je
ovo opis upravljackog okruzenja u organizaciji, onda moze biti da postoji samo administrativna
odgovornost. Upravljacka odgovornost je prisutna kada se rukovodioci ocjenjuju prvenstveno

na osnovu postizanja ciljeva politike.
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Odnos izmedu upravljacke odgovornosti i

PIFC-a

Uspjesna primjena politika EU, upravljanje strukturnim fondovima EU i drugim finansijskim
instrumentima, te zastita finansijskih interesa EU, u velikoj mjeri zavisi od sposobnosti bududéih
drZava €lanica EU i njihovih javnih organizacija da dobro planiraju i osiguraju provodenje planova

na vrijeme i u skladu sa pravilima i procedurama. Stoga je postojanje jakih sistema interne
kontrole u interesu svih obveznika poreza u EU. lako medu drzavama clanicama EU postoji

mnostvo modela javne unutrasnje kontrole, EK je za kandidate za ¢lanstvo u EU razvila koncept
PIFC-a, koji je strukturirani model za pomo¢ nacionalnim vladama u redizajnu okruzZenja interne
kontrole u skladu s medunarodnim standardima i najboljom praksom EU. Kontrolno okruZzenje

treba biti dizajnirano da postigne ciljeve - pozitivan pristup, a ne odbrambeni.

Postizanje ciljeva PIFC-a pokazalo se teskim bez upravljacke odgovornosti. Stoga je upravljacka
odgovornost presudna za uspjeSnu primjenu pravne tekovine EU i predmet pregovora o

pristupanju.
Ciljevi interne kontrole su osigurati da postoji:
e Upravljacka struktura sposobna da postigne ciljeve organizacije;

e Proces strateskog planiranja koji povezuje organizacione ciljeve sa vladinom ukupnom
vizijom;
e Operativno planiranje koje povezuje operativne ciljeve sa budzetskim, kadrovskim i

ostalim potrebama za resursima;

e Sistem kontrola za sprecavanje gubitaka koji nastaju usled zloupotrebe ili ostecenja

imovine i drugih resursa organizacije;

e Komunikacija koja vodi do tacnih, relevantnih i pravovremenih internih i eksternih

informacija o finansijskim i operativnim rezultatima organizacije;

e Proces pracenja i izvjeStavanja koji pokazuje nivo postignuéa prema ciljevima povezanim

s koriséenjem resursa.
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COSO okvir

Da bi postigle rezultate, organizacijama su potrebni sistemi unutrasnje kontrole koji osiguravaju

sledede:

poslovanje je pravilno, eti¢no, ekonomicno, efikasno i efektivno;

ispunjavanje obaveze odgovornosti i izvjeStavanja;

e osiguravaju poStovanje vazecih zakona i propisa; i

predstavljaju zastititu resursa od gubitka, zloupotrebe i ostecenja.

Da bi utvrdili da li ispunjavaju ove ciljeve, organizacije uglavhom koriste medunarodna mjerila.
Najvaznija od njih su 17 COSO principa, koji su objasSnjeni za subjekte javnog sektora kroz

smjernice INTOSAI GOV 910015.
COSO okvir za unutrasnje kontrole obuhvata 17 principa organizovanih u okviru pet oblasti:

e Kontrolno okruzenje — standardi, procesi i struktura unutrasnjih kontrola

e Procjena rizika — proces identifikovanja i procjene rizika za ostvarivanje ciljeva

o Kontrolne aktivnosti — aktivnosti definisane u okviru politika i procedura usmjerene na
ublazavanje rizika koji uti¢u na postizanje ciljeva

e Informacije i komunikacije —informacije su kljune za unutrasnje kontrole i ostvarivanje
cilieva, dok su komunikacije i dijeljenje neophodnih informacija kljuéne za postizanje
ciljeva unutrasnje kontrole

e Pracenje se koristi da se osigura da elementi unutrasnje kontrole postoje i da

funkcionisu.

Ove komponente predstavljaju sredstva za ostvarivanje tri grupe ciljeva:3

e Operativni ciljevi — efektivnost, efikasnost rada ukljucujuéi ostvarivanje operativnih i
finansijskih ciljeva, kao i obezbjedivanje zastite imovine

e C(iljevi vezani za izvjeStavanje — interno i eksterno finansijsko i nefinansijsko
izvjeStavanje i moze ukljuCivati pouzdanost, pravovremenost i transparentnost

izvjeStavanja

3 COSO - Internal Control — Integrated Framework 2013, May 2013, Executive Summary
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e Ciljevi koji se odnose na uskladenost — poStoivanje propisa i pravila.

Tabela 1. Pregled COSO komponenata sistema unutrasnjih kontrola*

Komponente Principi
internih kontrola

1. Pokazivanje posveéenosti integritetu i etickim vrijednostima
2. Obezbjedivanje vrSenja nadzora

3. Uspostavljanje strukture, linije izvjeStavanja, ovlas¢enja i

Kontrolno . .
nadleznosti

okruzenje
4. Pokazivanje posvecenosti unapredenju i zadrzavanju zaposlenih
kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi

5. Pozivanje zaposlenih na odgovornost

Definisanje odgovarajucih ciljeva
Identifikacija i analiza rizika

Procjena rizika Procjena rizika prevare

E

Identifikacija i analiza promjena koje bi mogle znacajno uticati na
unutrasnje kontrole

10. Odabir i razvoj kontrolnih aktivnosti koje ¢e ublaZiti rizike

Korjtroln? 11. Odabir i razvoj IT kontrola
aktivnosti
12. Razvoj kontrolnih aktivnosti kroz politike i procedure
13. Koris¢enje relevantnih i kvalitetnih informacija koje podrzavaju
. funkcionisanje unutrasnjih kontrola
Informacije i
komunikacija 14. Interna razmjena informacija unutrasnjih kontrola
15. Eksterna razmjena informacija unutrasnjih kontrola
16. Obavljanje kontinuiranih ili periodi¢nih procjena unutrasnjih
Pracenje kontrola (ili kombinacija obje)

17. Razmjena informacija o slabostima unutrasnjih kontrola

Nacelo 3 Okvira COSO utvrduje obavezu rukovodstva da uspostavi strukture, linije izvjestavanja
i odgovarajuc¢a ovlas¢enja i odgovornosti u ostvarivanju ciljeva. Svaka organizacija treba da
uspostavi organizacionu strukturu, koja omogucava da svaki organizacioni nivo i rukovodioci na

razli¢itim organizacionim nivoima imaju jasno utvrdene ciljeve. Svaki podredeni rukovodilac bi

4 COSO - Internal Control — Integrated Framework 2013, May 2013
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trebao imati jasnu odgovornost, delegirana ovlaséenja i dovoljnu autonomiju (uz potrebne
informacije i resurse) za postizanje tih ciljeva. Ukoliko je organizaciona struktura ovakva,
potrebno je uspostaviti aranZmane odgovornosti i izvjeStavanja, kako bi se najvisSem

rukovodstvu pruzile potrebne informacije o napretku u postizanju ciljeva.
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Kontekst i okvir upravljacke odgovornosti

Clanom 6 Zakona o upravljanju i unutra$njim kontrolama u javnom sektoru (,,SI. list Crne Gore*,
br. 75/18) definisano je da je rukovodilac subjekta odgovoran za ostvarivanje poslovnih ciljeva
subjekta i uspostavljanje i razvoj unutrasnje kontrole u subjektu. Rukovodilac subjekta, odnosno
rukovodilac organizacione jedinice duZan je da ciljeve iz svoje nadleinosti ostvaruje

upravljanjem sredstvima na pravilan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin.

Clanom 8 istog Zakona, propisana je mogucénost da rukovodioci subjekata, radi realizacije
poslovnih ciljeva iz nadleznosti subjekta, pojedine poslove i zadatke finansijskog upravljanja i
unutrasnjih kontrola mogu rjeSenjem prenijeti na rukovodioce organizacionih jedinica ili druge

zaposlene u subjektu.

Rukovodilac subjekta je starjeSina drzavnog organa, ministarstva i drugog organa uprave,
drzavnog fonda, javne ustanove i organ upravljanja u drugom pravnom licu koje se finansira iz
budzeta Crne Gore, odnosno starjeSina organa lokalne uprave, javne ustanove i organa
upravljanja u drugom pravnim licu koje se finansira iz budzeta jedinice lokalne samouprave,
nezavisnog regulatornog tijela, akcionarskog drustava i drugog pravnog lica u kojem drzava ili

jedinica lokalne samouprave ima vecinski vlasnicki udio.

Rukovodilac organizacione jedinice je lice koje obavlja poslove visoko rukovodnog i ekspertsko
rukovodnog kadra u skladu sa propisima kojima se ureduju prava, obaveze i odgovornosti

drzavnih, odnosno lokalnih sluzbenika i namjestenika.

Rukovodilac subjekta, rukovodilac organizacione jedinice i lice na koje su prenijeta ovlaséenja i
odgovornosti, u skladu sa zakonom kojim se ureduje upravljanje i unutrasnje kontrole u javnom
sektoru za vrSenje poslova iz svoje nadleznosti odgovara organu koji ga je postavio iliimenovao,

odnosno licu koje mu je prenijelo ovlas¢enja i odgovornosti.

Za ostvarivanje ciljeva iz njihove nadleznosti rukovodiocima organizacionih jedinica moraju imati
ovlaséenja za odlucivanje i alociranje resursa (materijalni, finansijski, ljudski). Ovo obezbjeduje
da rukovodioci imaju pravo da odlucuju (ili barem uti¢u na to) kako ¢e izvrSavati zadatke za koje

su odgovorni.
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Dobijanjem sredstava na raspolaganje, rukovodioci sti¢u obavezu da organizuju raspodjelu i
koris¢éenje dobijenih sredstava za ostvarenje cilja, kao i da uspostave unutrasnje kontrole,
odnosno da upravljaju. Upravljacka odgovornost podrazumijeva da su rukovodioci duzni da
ostvaruju ciljeve iz svoje nadleznosti i da pri tome upravljaju na efikasan i efektivan nacin, kao i
da budu odgovorni za svoje postupke u pruzanju usluga i najboljem koris¢enju resursa. Zauzvrat,
potrebno je uspostaviti linije izvjeStavanja kako bi izvjestavali lice koje im je prenijelo ovlaséenja
o izvrSenju ciljeva iz svoje nadleznosti, kao i obrazlozZiti razloge za sprovodenje odredenih

postupaka, aktivnosti ili odluka.

MINISTAR

GENERALNI GENERALNI GENERALNI
DIREKTOR DIREKTOR DIREKTOR

NACELNIK

NACELNIK

Upravlja¢ka odgovornost znaci da rukovodilac prenosi ovlaséenja a samim tim i odgovornost za
realizaciju ciljeva na niZe nivoe upravljanja i zadrZava kontrolu u svojim rukama kroz sistem

izvjeStavanja, bez kontrolisanja svakog pojedinacnog poslovnog procesa.

Upravljacka odgovornost predstavlja osnovu za bolji kvalitet usluga drZzavne uprave, davanje

ocjene menadimenta i mjerenje ucinka u vecini drzavnih organa Crne Gore. Upravljacka

N




odgovornost je kljucni alat nadzora koji ¢e koristiti Vlada Crne Gore kako bi doprinijela kvalitetu
drzavne uprave i postizanju definisanih ciljeva. Upravljacka odgovornost takode osigurava da se
ispune zahtjevi Generalnog Sekretarijata Vlade zaduZenog za praéenje i sprovodenje javnih

politika i postizanje ocekivanih rezultata.

Zakonodavni okvir koji regulise upravljacku odgovornost u javnom sektoru Crne Gore

Zakon o drZavnoj upravi (,Sl. list Crne Gore”, br. 078/18)

Zakon o upravljanju i unutarsnjim kontrolama u javnom sektoru (,Sl. list Crne
Gore“, br. 075/18)

Zakon o drZavnim sluZbenicima i namjestenicima (“Sl. list Crne Gore”, br. 002/18)

Zakon o javnim nabavkama (“Sl. list Crne Gore”, br.74/19)

Zakon o budZetu i fiskalnoj odgovornosti (,SI. list Crne Gore“, br. 020/14,...,
055/18)

Uredba o prenosenju poslova i zadataka finansijskog upravljanja i unutrasnjih
kontrola javnom sektoru ("SluZbeni list Crne Gore", br. 079/20)

Eticki kodeks drZavnih sluZbenika i namjestenika (,,SI. list Crne Gore”, br. 050/18)




Akteri u kontekstu upravljacke odgovornosti

Ministar

Ministar je starjeSina ministarstva. Ministar predstavlja ministarstvo, upravlja i rukovodi
njegovim radom. Ministar za svoj rad, rad ministarstva, kao i za stanje u upravnoj oblasti

odgovara Skupstini Crne Gore (u daljem tekstu: Skupstina) i predsjedniku Vlade.
Drzavni sekretar

Drzavni sekretar, u okviru ovlas¢enja koja mu odredi ministar, pomaZe ministru u vrsenju
njegove funkcije. Kad ministarstvo ima dva drzavna sekretara, ministar ovlascuje jednog od njih

da ga zamjenjuje u slucaju kad je sprijecen da vrsi funkciju, u okviru datih ovlasc¢enja.
Sekretar ministarstva

Sekretar ministarstva koordinira radom unutrasnjih organizacionih jedinica koje vrse finansijske,
kadrovske, informati¢ke i kancelarijske poslove i obezbjeduje odnose saradnje unutar
ministarstva, kao i sa drugim drZzavnim organima, organima lokalne samouprave, organima
lokalne uprave, privrede, nevladinim organizacijama i gradanima. Sekretar za svoj rad odgovara

ministru.
Generalni direktor

Ministarstvo ima jednog ili vise generalnih direktora koji upravljaju poslovima pripreme javnih
politika, propisa i drugim poslovima u uZoj oblasti rada ministarstva. Generalni direktor za svoj

rad odgovara ministru.
Starjesina organa uprave

StarjeSina organa uprave predstavlja, rukovodi i organizuje rad u organu uprave. StarjeSina
organa uprave je samostalan u upravljanju ljudskim resursima i finansijskim sredstvima za
vrSenje djelatnosti, u skladu sa zakonom. StarjeSina organa uprave za svoj rad i rad organa

uprave kojim rukovodi odgovara resornom ministru.
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Pomocnik starjesine organa uprave

StarjeSina organa uprave moZze imati jednog ili viSe pomoénika koji rukovode i organizuju rad u
jednoj ili vise unutrasnjih organizacionih jedinica, odnosno oblasti rada. Pomo¢nik starjeSine

organa uprave za svoj rad odgovara starjesini organa uprave.
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Odgovornost za upravljanje

Clanom 6 Zakona o upravljanju i i unutrasnjim kontrolama u javnom sektoru (,,Sl. list Crne Gore*,
br. 75/18) definisan je koncept upravljacke odgovornosti u Crnoj Gori. Upravljacka odgovornost

se ¢lanom 6 definise na slededi nacin:

“ Za ostvarivanje poslovnih ciljeva subjekta i uspostavljanje i razvoj unutrasnje
kontrole u subjektu, u skladu sa ovim zakonom odgovoran je rukovodilac
subjekta.

Rukovodilac subjekta, odnosno rukovodilac organizacione jedinice duzan je da
ciljeve iz svoje nadleinosti ostvaruje upravljanjem sredstvima na pravilan,
ekonomican, efikasan i efektivan nacin.”

Ovaj koncept uvodi odgovornost rukovodilaca u javhom sektoru Crne Gore za postizanje
rezultata, tj. postavljenih ciljeva. Dodatno rukovodilac subjekta duZan je da ciljeve iz svoje
nadleznosti ostvaruje upravljanjem sredstvima na pravilan, ekonomican, efikasan i efektivan

nacin.

Rukovodilac subjekta je starjeSina drZavnog organa, ministarstva i drugog organa uprave,
drzavnog fonda, javne ustanove i organ upravljanja u drugom pravnom licu koje se finansira iz
budzeta Crne Gore, odnosno starjeSina organa lokalne uprave, javne ustanove i organa
upravljanja u drugom pravnim licu koje se finansira iz budzeta jedinice lokalne samouprave,
nezavisnog regulatornog tijela, akcionarskog drustava i drugog pravnog lica u kojem drzava ili
jedinica lokalne samouprave ima vedinski vlasnicki udio. Rukovodilac je duzan da obezbijedi

sledece (¢lan 7):

1. utvrdivanje poslovnih ciljeva subjekta kojim rukovodi, a koji doprinose ostvarivanju

misije subjekta;

2. izradu i sprovodenje strateskih i drugih planova, kao i programa za ostvarenje poslovnih

ciljeva subjekta;
3. sprovodenje i razvoj sistema upravljanja i kontrola;

4. uspostavljanje unutrasnje organizacije u subjektu, sa jasno utvrdenim ovlas¢enjima i

odgovornostima svih rukovodilaca koji upravljaju sredstvima;
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5. identifikaciju, procjenu i upravljanje rizicima u subjektu;

6. uspostavljanje unutrasnjih kontrola utvrdivanjem internih pravila i procedura i

sprovodenje kontrola, u skladu sa ovim zakonom;

7. sistem izvjeStavanja u skladu sa prenijetim ovlas¢enjima i odgovornostima, u cilju

praéenja ostvarenih rezultata i utroska dodijeljenih finansijskih sredstava;

8. saradnju sa organima i organizacijama iz upravne oblasti za koju je subjekat nadlezan,
ukljucujudi i sistem izvjeStavanja o ostvarenim rezultatima i uspostavljenim unutrasnjim

kontrolama;
9. pracdenje i procjenu efektivnosti kontrola, i

10. da odredi lice odgovorno za koordinaciju aktivnosti na sprovodenju i unaprijedenju

upravljanja i kontrola..

Clanom 8 istog Zakona, propisana je moguénost da rukovodioci subjekata, radi realizacije
poslovnih ciljeva iz nadleznosti subjekta, pojedine poslove i zadatke finansijskog upravljanja i
unutrasnjih kontrola mogu rjesSenjem prenijeti na rukovodioce organizacionih jedinica ili druge

zaposlene u subjektu.

Rukovodilac organizacione jedinice je lice koje obavlja poslove visoko rukovodnog i ekspertsko
rukovodnog kadra u skladu sa propisima kojima se ureduju prava, obaveze i odgovornosti

drzavnih, odnosno lokalnih sluzbenika i namjestenika.

Zakon propisuje obaveze rukovodioca organizacione jedinice na slede¢i nacin (¢lan 9):

»Rukovodilac organizacione jedinice duzan je da u okviru prenijetih ovlaséenja:
1. utvrdi ciljeve organizacione jedinice u skladu sa poslovnim ciljevima subjekta;

2. ostvaruje poslovne ciljeve u skladu sa odobrenim budZetskim sredstvima u obimu

prenesenih ovlaséenja;

3. utvrdi pokazatelje uspjesnosti (u daljem tekstu: indikatore), kao osnovu za izvjeStavanje

o realizaciji utvrdenih ciljeva;
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4. identifikuje, procjeni i upravlja rizicima koji mogu da ugroze ostvarivanje poslovnih

ciljeva;

5. razvija i sprovodi odgovaraju¢e unutrasnje kontrole i druge mijere ili aktivnosti za

upravljanje rizicima;

6. organizuje poslovne procese radi pravilnog, ekonomiénog, efikasnog i efektivhog

poslovanja; i

7. pratiiprocjenjuje efektivnost kontrola.”

Kako bi ostvarili ciljeve iz njihove nadleZnosti rukovodiocima organizacionih jedinica potrebno je
prenijeti ovlas¢enja za odlucivanje i alociranje resursa (materijalni, finansijski, ljudski), tako da
rukovodioci imaju pravo da odlucuju (ili barem uti¢u na to) kako ce izvrSavati zadatke za koje su

odgovorni.

Dobijanjem sredstava na raspolaganje, rukovodioci sticu obavezu da organizuju raspodjelu i
koriséenje dobijenih sredstava za ostvarenje cilja, kao i da uspostave unutrasnje kontrole,
odnosno da upravljaju. Zauzvrat, potrebno je uspostaviti linije izvjeStavanja kako bi izvjeStavali
lice koje im je prenijelo ovlas¢enja o izvrSenju ciljeva iz svoje nadleZnosti, kao i obrazloziti razloge

za sprovodenje odredenih postupaka, aktivnosti ili odluka.

Rukovodilac subjekta, rukovodilac organizacione jedinice i lice na koje su prenijeta ovlaséenja i
odgovornosti, u skladu sa zakonom kojim se ureduje upravljanje i unutrasnje kontrola u javnom
sektoru za vrSenje poslova iz svoje nadleznosti odgovara organu koji ga je postavio iliimenovao,

odnosno licu koje mu je prenijelo ovlas¢enja i odgovornosti.

Upravlja¢ka odgovornost podrazumijeva da su rukovodioci duzni da ostvaruju ciljeve iz svoje
nadleznosti i da pri tome upravljaju na efikasan i efektivan nacin, kao i da budu odgovorni za

svoje postupke u pruzanju usluga i najboljem koris¢enju resursa.

Upravljacka odgovornost znaci da rukovodilac prenosi ovlaséenja a samim tim i odgovornost za
realizaciju ciljeva na niZze nivoe upravljanja i zadrzava kontrolu u svojim rukama kroz sistem

izvjeStavanja, bez kontrolisanja svakog pojedinacnog poslovnog procesa.
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Preduslovi za uspostavljanje sistema

upravljacke odgovornosti

Preduslovi za uspostavljanje sistema upravljacke odgovornosti odnose se na sve nivoe
organizacije. Prvi preduslov se odnosi na organizacionu strukturu, koja bi trebalo da osigura
sprovodenje strateskih ciljeva organizacije. Postavljanje ciljeva podrazumijeva i definisanje

jasnih indikatora ucinka za svaku organizacionu jedinicu i djelokrug rada.

Drugi preduslov podrazumijeva uspostavljanje sistema odgovornosti i prenosenje ovlaséenja
koja moraju biti jasno definisana i formalizovana za svaki nivo upravljanja u organizaciji,
uklju€ujudi i vidove komunikacije i saradnje sa organizacionim jedinicama u okviru subjekta.
Ovlas¢enja se prenose svim nivoima upravljanja, ¢ime se omogucdava rukovodiocima da
izvrSavaju svoje obaveze, da obezbijede vodenje neophodnih evidencija, aZuriraju informacije i
blagovremeno izvjeStavaju o ispunjenju indikatora i postignutim rezultatima, ukljucujuci

utvrdivanje rizika i uzroka i preduzimanja neophodnih mjera ukoliko se rezultati ne realizuju.

Tredi preduslov odnosi se na adekvatan sistem treninga i obuka za rukovodioce i zaposlene
neophodnih za sticanje znanja i vjestina za obavljanje radnih zadataka i ostvarenje zadatih
cilieva. Tokom procesa ocjenjivanja, neophodno je da svaki zaposleni, uz razgovor sa
rukovodiocem, definiSe radne zadatke za narednu godinu, ukljuéujuéi i obuke kroz koje je
zaposleni u obavezi da prode tokom kalendarske godine, kako bi kvalitet rada bio na visem

nivou, tj. kako bi se osiguralo postizanje ciljeva organizacione jedinice i/ili organizacije.

Cetvrti preduslov odnosi si se na uspostavljen sistem finansijskog upravljanja i kontrole koji u
svakoj organizaciji treba da posluzi kao prvi korektiv za pravilno poStovanje poslovnih procesa i

procedura.
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Izazovi za razvoj upravljacke odgovornosti u

praksi

Izazovi i poteskoce za uspostavljanje i razvoj upravljacke odgovornosti ogledaju se, prije svega,
u nedovoljnom razumijevanju upravljacke odgovornosti od strane rukovodilaca subjekata il
pogresnog tumacenja. U praksi postoji razumjevanje da rukovodilac subjekta mozZe biti
odgovoran u potpunosti samo ako sve odluke donosi samostalno i ako nadgleda izvrsenje svakog
pojedinacnog poslovnog procesa, donosenje finansijskih i poslovnih odluka. Ovakav sistem
dovodi do preopterecenosti rukovodilaca subjekata zbog potrebe da se odobre sve odluke i
potpisu sva dokumenta koja se $alju izvan subjekta, a to dovodi do kasnjenja u donosenju odluka
ili izostanak odgovarajuce paznje kada je rije¢ o strateskim pitanjima i to sve zbog nedostatka
razvijenih mehanizama za prenos nadleZnosti i odgovornosti. Takode, ovakva praksa dovodi do
situacije da se zaposleni otuduju od svog djelokruga rada, ne identifikujuci se sa ciljevima
organizicije i ne snoseéi odgovornost za svoje rezultate, bududi da na njih nijesu prenijeta jasna

ovlasc¢enja i odgovornosti.

Efekat koji se stvara u ovakvom sistemu dovodi do izbjegavanja zaposlenih da preuzmu dio
odgovornosti, kao i da u€estvuju u procesu donosenja odluka. Smanjeno uéesce ili nedostatak
istog dovodi do demotivisanosti zaposlenih Sto ostaje kao prepreka daljem razvoju i

profesionalizaciji javne uprave.

Ovakav sistem posljediéno vodi ka smanjenju organizacione efikasnosti, kao i slabljenju
odgovornosti rukovodilaca na nizim nivoima i drugih zaposlenih i neadekvatnog trosenja
resursa. Glavno pitanje se odnosi na visoko rukovodni kadar i njihovo nerazumijevanje koliko
budzetskih sredstava imaju na raspolaganju ili na koji nain mogu postiéi ciljeve iz svoje

nadleznosti.

Potpisivanje svih dokumenata od strane rukovodioca organa, ne znaci da se rad subjekta
kontroliSe na pravi nacin. Sve odluke i potpisivanje svih dokumenata ne daju kontrolu nad
poslovnim procesima u subjektu, ve¢ upravo suprotno, bududi da rukovodilac subjekta nece biti
u mogucnosti da posveti vrijeme strateskim pitanjima ili pitanjima opSteg nadzora i kontrole.

Donosenje i usvajanje odredenih odluka od strane rukovodioca subjekta zahtijeva poznavanje
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tehnickih i specifi¢nih detalja, koje posjeduju rukovodioci na nizim pozicijama. lako su menadzeri
na nizim pozicijama ili drugi zaposleni uklju¢eni u proces donos$enja odluka, oni nemaju pravo
na donosenje konacne odluke, sto dovodi do nedostatka odgovornosti i neadekvatnog razvoja

ljudskih resursa.

Neadekvatna organizaciona struktura u kojoj se tesko prenose ovlas¢enja i odgovornosti, koja
se odnose na funkciju, ciljeve i upravljanje budZetom, podrazumijeva da ciljevi subjekta nijesu
jasno definisani. Ukoliko su ciljevi ipak jasno definisani na organizacionom nivou, pretpostavka
je da se rizicima u sprovodenju rezultata upravlja na adekvatan nacin, na osnovu kojih bi trebalo

donositi odluke i preduzimati odgovarajuce kontrolne aktivnosti.

Rukovodioci subjekta posebno treba da shvate prednosti prenosenja ovlas¢enja i odgovornosti.
Sa jasno definisanim sistemom prenosSenja ovlas¢enja i uspostavljanjem odgovarajuéih linija
izvjeStavanja, ukljucujudi i jasne ciljeve i pokazatelje ucinka, rukovodilac moZze da zadrzi opstu
ulogu nadzora i kontrole i da ostvari mnogo viSe, uzevsi u obzir da se bez dnevnih
administrativnih poslova moZe jasno fokusirati na strateski okvir i postizanje ciljeva subjekta.
Takva organizacija moze rukovodioca subjekta u razumnoj mjeri uvjeriti da ce ciljevi biti
ostvareni u skladu sa planiranim budzZetom, da ¢e poslovni procesi biti efektivno i efikasno

sprovedeni, da se relevantni zakoni i propisi posStuju i da se odluke donose u javhom interesu.
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OECD/SIGMA Principi javne uprave od

znacaja za upravljacku odgovornost

Principi definiSu ono $to u praksi podrazumijeva dobro upravljanje, te navode osnovne zahtjeve
koje drZzave treba da slijede tokom procesa EU integracija. Principi takode ukljucuju i okvir za
pracenje kojim se omogucava redovna analiza napretka postignutog u primjeni principa i
postavljanje relevantnih mjerila u drzavi. Odgovornost rukovodilaca i administracije ukupno, ¢ini

okosnicu dobrog rada uprave.

Tabela 2. Izvod iz Principa javne uprave

SIGMA Principi javne uprave

Odgovornost

Upravljanje javnim finansijama

Cjelokupna organizacija
centralne vlade je
racionalna, slijedi
adekvatne politike i

Operativni okvir za
unutrasnju kontrolu
definiSe odgovornosti i
ovlaséenja, a njegova
primjena od strane
budzetskih organizacija

Svaka organizacija u

javnom sektoru sprovodi

unutrasnju kontrolu u

»upravljacka
odgovornost” se
naglasava podsticanjem
rukovodilaca i nadzornih
organa i delegiranjem

budzetsko
racunovodstvo i druge
aranZmane finansijskog
upravljanja olak$avaju
razvoj odgovornosti
rukovodilaca kroz

Princi ropise i omogucava .
p | prop 8 va uskladena je sa skladu sa ukupnom
adekvatnu unutrasnju, .
ey zakonodavstvom koje . -
politicku, pravosudnu, L N politikom unutrasnje
Y . . reguliSe finansijsko
drustvenu i nezavisnu o kontrole.
upravljanje u javhom
odgovornost. L
sektoru i javnu upravu
uopste.
Zakoni i propisi koji Svaka organizacija je
Upravljacke jedinice regulisu budzetsko i obavezna da sprovodi
izvjeStavaju o svom radu | trezorsko uredenje, unutradnje kontrole,
putem jasnih linija upravljanje sredstvima ukljuéujuéi:
. . | odgovornosti; Evropske unije,
Podprincip

- imenovanje
kvalifikovanog
sluzbenika za finansije
na visokom nivou u
okviru organizacije, sa
ovlaséenjem za
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donosenja odluka na

izvjesStavanje.

adekvatno delegiranje i

sprovodenje unutrasnje
kontrole u cijeloj
organizaciji; -
utvrdivanje budzeta za
nadlezne rukovodioce,
uz delegiranje i
raspodjelu odgovornosti
u skladu sa zahtjevima
unutrasnje kontrole;

- odredivanje ciljeva za
sve vise i srednje
rukovodioce unutar
organizacije;

- osiguravanje redovnog
dostavljanja informacija
o upravljanju
odgovarajuc¢im nivoima
u organizaciji.

OECD/SIGMA procjena stanja u odnosu na Principe od neposrednog znacaja

za odgovornost rukovodilaca i delegiranje

Tabela 3: Izvod iz izvjestaja za Crnu Goru

SIGMA izvjestaji o pracenju za Crnu Goru

Odgovornost

Upravljanje javnim finansijama

2015

(pocetna
procjena)

Uredba o organizaciji i nacinu rada
drzavne uprave jasno definiSe
organizaciju ministarstava i
podredenih tijela, ali ministarstva
nijesu u moguénosti da sprovedu
efikasan nadzor, jer su ova tijela
uspostavljena posebnim zakonima,
a pravila o odgovornosti se
razlikuju.

Usvojeni su propisi koji pokrivaju
operativni okvir potreban za
implementaciju finansijskog

upravljanja i kontrola. Direktorat za
centralnu harmonizaciju zapoceo je
sa sprovodenjem sagledavanja
kvaliteta kako bi upotpunila svoje
informacije o stvarnom nivou
primjene internih procedura u
ministarstvima.

Implementacija na nivou svake
organizacije javnog sektora nije
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dobila punu podrsku svih
organizacija. Godisnji pregled
napretka pokazuje znacajne razlike
izmedu razli¢itih organizacija. Dok
vecina ima postavljene koordintore
za ovaj sistem, samo trecina ima
akcione planove, a procedure
upravljanja rizikom sprovode se
samo u izuzetnim slucajevima. lako
visi rukovodioci uglavnom imaju
odgovornost za sprovodenje javnih
politika, delegiranje finansijskih
ovlascenja ispod nivoa sekretara
ministarstva je skromno.

2016

Usvojen je zakonodavni okvir za
organizaciju drzavne uprave, ali
veliki broj tijela uspostavljenih
posebnim propisima narusava
konzistentnost administrativnog
aparata. Upravljacka odgovornost i
delegiranje ovlas¢enja se ne
promovisu, s obzirom da
rukovodioci organa podredenih
ministarstvima imaju ogranicen
opseg autonomije. Nadzor
ministarstava nad podredenim
organima zasnovan je na
birokratskom modelu i ne podrzava
upravljanje koje je orijentisano na
rezultate. Previse je organa koji su
direktno podredeni Vladi ili
Parlamentu. Racionalnost i
isplativost (cost-effectiveness)
organizacije drzavne uprave ne
podlijezu redovnom preispitivanju.

2017

Zvani¢noj tipologiji organa drzavne
uprave nedostaje jasnoca, a
mnostvo organizacionih oblika u
drzavnoj upravi nije opravdano
razlikama u funkcijama ili
zadacima. Birokratski,
centralizovani model upravljanja
organima na centralnom nivou
vidljiv je u procesno orijentisanom
pristupu planiranju i izvjeStavanju,

Usvojeni su propisi koji ureduju
operativni okvir neophodan za
implementaciju finansijskog
upravljanja i kontrola. Medutim,
poboljsanja su potrebna, i
planirana su, u oblasti upravljacke
odgovornosti, kao i procjene
kvaliteta Direktorata za centralnu
harmonizaciju u vezi sa sistemom
interne kontrole. Strateski
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neadekvatnom delegiranju
ovlaséenja za donosenje odluka
unutar ministarstavaiu
neadekvatnoj upravljackoj
autonomiji za rukovodioce organa
podredenih ministarstvima.

dokumenti koji pokrivaju
unutrasnju finansijsku kontrolu u
javnom sektoru su na snazi, iako je
sprovodenje aktivnosti planiranih
za 2016. godinu josS uvijek u toku,
ukljucujucéi razvoj okvira za
upravljacku odgovornost i
azuriranje prirucnika za finansijsko
upravljanje i kontrole..

lako se primjena zahtjeva za
unutrasnjom kontrolom postepeno
poboljSava tokom godina, nijesu svi
korisnici budzetskih sredstava
ispoStovali zakonske obaveze
imenovanja koordinatora za ovaj
sistem i donosSenja akcionih
planova, internih procedura i
sistema upravljanja rizikom. Okvir
za menadzZersku odgovornost tek
treba da se razvije, kao i za
izvjeStavanje o glavnim
investicionim projektima i
nepravilnostima.
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Pojedini primjeri delegiranja ovlascenja
rukovodiocima u drzavama c¢lanicama

Evropske unijes

Razlicite prakse u uspostavljaju koncepta upravljacke odgovornosti u drzavama c¢lanicama
Evropske mogu biti uslovljene tradicijom i organizacijom sistema drzavne uprave, stilom
rukovodenja, drzavnim uredenjem, kao i nivoom autonomije, odgovornosti i ovlaséenja
omogucenim pozitivno pravnim propisima i praksom u svakoj od drzava. Sa druge strane,
pojedini elementi ili podsistemi funkcionisanja uprave kao S$to su strateSko i finansijsko
planiranje, obuhvat i koncept sluzbenic¢kog sistema i upravljanja ljudskim resursima, kao i sistem
razvoja i koordinacije javnih politika umnogome mogu uticati na mjeru u kojoj su upravljacka
odgovornost i delegiranje ovlas¢enja utkani u sistem. Drugim rijeCima, uporedna iskustva
ogranicena su lokalnim okolnostima i potrebama, te se ne mogu u potpunosti preslikati ali mogu

posluziti kao inspiracija prilikom definisanja i osmisljavanja.

Na primjer, radi sprovodenja upravljacke odgovornosti u Republici Hrvatskoj postoji obaveza
donosSenja odluke o postavljanju osoba odgovornih za sprovodenje trogodisnjih, strateskih
planova organa, a s tim u vezi i obaveza delegiranja ovlaséenja i odgovornosti za upravljanje
budzetskim sredstvima koja su uvezana sa strateskim dokumentima. Ove obaveze, odnosno
odluke, predstavljaju jedan od prakti¢nih instrumenata za sprovodenje koncepta upravljacke
odgovornosti, jer spajaju strateske ciljeve sa finansijskim sredstvima i sluze kao pokazatelj gdje
su potrebne promjene u organizacionoj strukturi organa, kao i prilikom pripreme finansijskih
planova. Ove odluke je nemogude sprovesti ukoliko organ nema jasno definisane ciljeve, ukoliko
programe organa sprovodi nekoliko organizacionih jedinica istovremeno, odnosno ukoliko ne
postoji jasan nosilac odgovornosti, Sto otezava utvrdivanje individualne odgovornosti, kao i

ukoliko u planiranju budZeta, odnosno finansijskih planova, ne u¢estvuju organizacione jedinice.

> Primarni izvor primjera iz ovog odjeljka, tamo gdje nijesu dati drugi izvori, dat je na osnovu
kompendijuma o internoj kontroli u javhom sektoru koji priprema Evropska komisija
(http://ec.europa.eu/budget/pic/compendium/index_en.cfm).
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Slika 4. Primjer strateskog plana organa (Ministarstvo gospodarstva, poduzetnistva i obrta) i veze

ciljeva strateskog plana (opstih i posebnih) sa drzavnim budZetom, kao i pokazateljima za

ostvarenje ucinka..

1. Rasterecenje poslovnog sektora od prekomjernih troSkova regulative i nameta

1.1. Rastereéenje poslovnog sektora za 30% izmjerenog administrativhog troSka tijekom 2017. do 2020. i
uklanjanje niza prepreka slobodi trZiSne konkurencije

3215 Razvoj i standardizacija trgovine i unutarnjeg trzista

POSTOJECI NACINI OSTVARENJA

1.1.1. Nastaviti partnerstvo s poslovnim
sektorom i poduzetnicima u poticanju Broj prijedloga za
olakSanja poslovanja i trzisSne uklanjanje prepreka slobodi Broj 100 200 50 -
konkurencije, uz moguénost prijave poslovanja
prepreka putem web portala
Dovrsena
Ukupni postotak provedba
administrativnog 15% u svih mjera
. rastere¢enja odnosno odnosu na sa ciliem
Agszlzgg: ﬂir::gredenje ustede u odnosu na ukupni % 0% SCM ukupne -
1.1.2. Administrativno rasteretiti P izmjereni administrativni mjerenje za kumulativhe
gospodarstvo za ukupno 30% izmjerenog trosak temeljem SCM 2017. godinu | ustede 30%
troska primjenom Standard Cost Model metodologije u periodu
(SCM) metodologije u regulatornim 2017.-2020.
podrugjima sa utjecajem na poslovanje
Broj provedenih SCM mjera .
rasterecenja gospodarstva Broj &0 200 200 -
Broj propisa izmjerenih Broj 8 100 100 _
SCM metodologijom |

Izvor: https://bit.ly/2N6dFpg

Slika 5. Primjer godiSnjeg plana rada organa (Ministarstvo gospodarstva, poduzetniStva i obrta)
i veze sa finansijskim planom, strateskim planom ili drugim dokumentom, i organizacionom

strukturom.

IV. Ciljevi po ustrojstvenim jedinicama

1. KABINET MINISTRA
0.1. Uginkovito upravijanje i ostvarenje ciljeva Ministarstva

VEZAS
FINANCUSKIM
PLANOM

VEZA S DRIUC
DK UME

VRSTA
AKTIVNOSTI

LADATAK
AKTIVNOST

INDIKATORI
REZULTATA

SPECIFICNI
JEVI

ROK ZA IZVRSENJE

ODGOVORNOST

Kake mjcrima Rferenca na strateiki
Sio Selimo postici? Kako &emo postici specificne zadatke/akriveosti? Tho je odgovoran = plan MINGPO-a, na
Specifican cilf idenridan je ciljeve? Maraju biti kvantificirani {Ozmaka provacunskog | provedbu aktivnass i Kada aktivmasti/zadaci ey drgu seksorsi ZPLAO
Nadim ostvarenja iz Koje specificne adatke/akrimosri | kada fe god ro mogude programaakfmesti) zadoraka, najnita maorafi biti doveieni® strategifu, na swjernice o

ekonomske | fiskaine
politike, sakljucke Viade

Indlikatord nisw opisi usireysvena jedinica ™

zadaraka'aktivaotn

Srranethog plana MINGPO-a margme podieseti™

I { H

Pravodobnost i ulinkovitost
u pripremi materijala za
sjednicy Viade i 5 <
Hrvatskog sabora, sjednice
uprannih odbora, skupiting i

povjcrenstava u kojima je
ministar po polokaju; Kabinet ministra -
e _ A — koordiniranje | pratenje 3201 sunositclji su sve Strateiki plan
Uginkovita, pravedobna i Koordinacija poslova vezanih uz realizacije u poslovima - = Ministarstva
1 SuSLIVTIS Organizacija ostvarenje plana i programa rada i | medunarodne suradnje i ASGON0 u “i:‘t::'r:‘u = Koalinairano pempodarstva, 1
© | aktivnosti za provedbu djelovanja ministra protokola; pravodobnost Administraciia i o poduzetnistva i obrta
ciljeva Minstarstva: e s copminecys upeavljanje poduzctnistva § obria. 2019.-2021.

Izvor: https://bit.ly/33vpnQ5

vers s dpevnam
aktivaostima minisira e
organirirange slubbenih
putovanja u zemlji
moFemsIvY; pras
obavljanja administrativaih i
strudnih poslova za ministra

s
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Drugi primjeri svjedoce o tome kako organizacija uloga unutar sluzbenickog sistema i upravljanje
ucinkom, usmjeravaju upravljacku odgovornost i delegiranje. Na primjer, iako se u Republici
Malti sprovodi umjereno delegiranje odgovornosti i ovlaséenja, postoje formalna pravila i
procedure koje imaju za cilj da osiguraju da su ovlaséenja za donoSenje odluka jasna. U tom
smislu, svaki ministar potpisuje sporazum (Public Service Agreement) koji blize oslikava rezultate
koji se o¢ekuju od svakog od njih i kojim se identifikuju odgovorne osobe za ostvarivanje ciljeva.
Drugim sporazumom za vrhovne rukovodede pozicije (Performance Agreement), koji proizilazi iz
prethodnog, utvrduju se ciljevi viSeg rukovodstva (do pomoénika direktora), njihova ovlaséenja
u procesu donosenja odluka kao i procjena ostvarenih rezultata. Poseban sistem za upravljanje
ucinkom uveden je u cilju prac¢enja ucinka i potreba za usavrsavanjem sluzbenika koji ne ulaze u
okvir ovakvih sporazuma, a u cilju definisanja njihovih uloga i odgovornosti koriste se i opisi
poslova, odnosno radnih mjesta. Vlada je odgovorna za utvrdivanje politika i ima generalnu
kontrolu nad upravom, dok ministrima moze biti dodijeljena odgovornost opsteg usmjeravanja
i kontrole nad odredenim resorom koji je istovremeno pod nadzorom stalnog sekretara, koji
predstavljaju drugog po rangu drzavnog sluzbenika (Permanent Secretary). Prvi po rangu
sluzbenik u zemlji, najvisi stalni sekretar (Principal Permanent Secretary), odgovoran je za
sprovodenje politika i moZe, po nalogu predsjednika Vlade, delegirati neke od svojih funkcija na

jednog ili vise stalnih sekretara ili drugih rukovodilaca.

Slika 6. Struktura viseg (administrativnog) rukovodstva u upravi Malte

1 Sef uprave . 48
- najvisi 19 stalnih generalnih

158 225

pomocnika

stalni sekretara . direktora I
sekretar direktora direktora

Izvor: https://publicservicecms.qgov.mt/.

Dihotomija vrhovnog politickog i administrativnog rukovodstva karakteristicna je i za druge
sisteme i ima prakti¢ne implikacije na upravljacku odgovornost i internu kontrolu. Na primjer, u

Repubilici Litvaniji vrhovni administrativni rukovodilac (kancelar) zaduZen je za funkcionisanje
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interne kontrole i njeno pracenje. Ovaj rukovodilac je karijerni drzavni sluzbenik, nije politicki
postavljen i imenuje osoblje zaduzeno za sprovodenje procedura interne finansijske kontrole u
organu. Medutim, iako je funkcija interne kontrole na vrhovnom administrativnom sluzbeniku,
delegiranje ovlas¢enja spada u nadleznost vrhovnih rukovodilaca (ministara) u organima, s
obzirom da su oni kao ¢lanovi vlade odgovorni za sprovodenje njenog programa, odnosno za
godiSnje prioritete i rezultate u oblastima koje su im dodijeljene. Kancelari su, medutim
odgovorni za organizaciju i koordinaciju sacinjavanja i sprovodenja strateskog plana
ministarstava, i koordinaciju i kontrolu aktivnosti administrativnih jedinica u ministarstvima.
Vrhovni sluzbenik osigurava da se prilikom sprovodenja strateskog plana ministarstava upravlja
resursima (finansijskim, materijalnim, intelektualnim, informacionim) na najoptimalniji nacin. Po
odluci ministara, kancelari mogu vrsiti koordinaciju i kontrolu aktivnosti organa podredenih

ministarstvu.

Slicno tome, upravljacka odgovornost u Republici Italiji odnosi se konkretno na menadzere u
javnom sektoru i sustinski se tice rezultata koje oni ostvaruju u svom administrativnom radu i
upravljanju. Jedan od principa upravljatke odgovornosti je jasno razdvajanje politicke i
administrativne (upravne) sfere. Po tom principu, vladina tijela usmjeravaju administraciju i
procese javnih politika u smislu definisanja ciljeva i programa koji ¢e biti sprovedeni i
provjeravaju uskladenost rezultata aktivnosti uprave i njenog rukovodstva sa takvim
smjernicama. Na taj nacin, viSem rukovodstvu u administraciji dodjeljuju se zadaci usvajanja
administrativnih akata i mjera (ukljucujuéi preuzimanje spoljnih obaveza) kao i finansijskog,
tehnickog i administrativnog rukovodenja. Visi rukovodioci su autonomni u ovlaséenjima nad
rashodima i prilikom organizacije resursa, ¢ime postaju odgovorni za rad administracije, i

rezultate koje ona ostvaruje.

U pojedinim sistemima istaknuta je razlika izmedu interne kontrole i finansijske kontrole koja je
njen dio, Sto ima vaZzne implikacije na upravljacku odgovornost i delegiranje. U Litvaniji, prema
propisu o internoj kontroli i internoj reviziji, jasno je napravljena ova razlika i govori o znacaju
informacija za upravljanje u jednom organu koje ne moraju biti samo finansijske prirode, vec se

mogu ticati svih aspekata rada (managerial information). Cilj internih kontrola u Litvaniji je:
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1) Sprovodenje aktivnosti javnog organa u skladu sa procedurama
utvrdenih zakonom i drugim propisima, a na osnovu strateskih i
drugih akcionih planova, programa i procedura;

2) Zastita drZavne i opStinske imovine i obaveza ka trecim licima od
prevara, gqubitaka, pronevjera, loSeg upravijanja ili drugih
nepravilnosti;

3) Postovanje principa dobrog finansijskog upravljanja od strane
organa prilikom obavljanja aktivnosti;

4) Dostavljanje adekvatnih i pravovremenih informacija o
finansijskim i drugim aktivnostima javnog organa, na nacin

propisan zakonom.

Sa druge strane, cilj finansijske kontrole jeste da:

. kao dio sistema internih kontrola, osigura da su upravljanje,
upotreba, rukovanje i zastita drZavne i komunalne imovine, i
ugovorenih obaveza javnog organa trec¢im licima, uskladeni sa

principima zakonitosti i dobrog finansijskog upravljanja.

Kada je u pitanju interna finansijska kontrola, prije nego Sto rukovodilac organa donese odluku,
sprovodi se prethodna kontrola u vidu prihvatanja ili odbacivanja odluke u vezi sa koris¢enjem
drzavne ili opstinske imovine, ili preuzetim obavezama. Ovu prethodnu, ex ante kontrolu,
odvojenu od iniciranja i sprovodenja odluke, sprovodi glavni finansijski sluzbenik, koji potpisuje
ili odbija da potpise dokumentaciju koja omogucuje sprovodenje transakcije. Potpisivanjem
racunovodstvene ili druge dokumentacije, glavni finansijski sluZzbenik potvrduje zakonitost
transakcije, pravilnost pripreme dokumentacije, i potvrduje da su iznosi dovoljni za izvrSenje,

odnosno u okviru aproprijacija.

Konacno, ,mandatni“ sistem upravljacke odgovornosti i delegiranja Kraljevine Holandije visoko
je decentralizovan, s obzirom da se odluke o sprovodenju politika donose na nizim nivoima u
organu. U sluéaju odluka, aktivnosti ili transakcija za koje ministar kao rukovodilac organa nije

dao jasne smjernice djelovanja, srednje ili viSe rukovodstvo procjenjuje da li on treba da bude
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uklju¢en u donosenje konkretne odluke. Unutar ministarstva postoje tri nivoa upravljacke

odgovornosti i kontrole (Tabela 4).

Ministar ili drzavni sekretar nakon konsultovanja sa visSim rukovodiocima (prvi nivo) donosi
strateSku odluku, a za sve odluke koje ne donese ministar ili drzavni sekretar mandat dobijaju
generalni sekretari, ili se dalje delegira generalnim direktorima i oni su ovlasé¢eni da djeluju u
ime ministra. Delegiranje ovih ovlaséenja moZze i¢i i do drugog ili treceg nivoa u zavisnosti od
prirode aktivnosti. Ipak, ministri ostaju u potpunosti odgovorni parlamentu za sve usvojene
odluke (od strane ministra li¢no ili u njegovo ime). U tom smislu, pored ministarske odgovornosti
parlamentu i politicke kontrole koju vr§e ministri u lancu odgovornosti, upravljacka odgovornost
se u velikoj mjeri vrsi kroz najviSe administrativno rukovodstvo, odnosno generalne sekretare i
generalne direktore, a potom i ostale rukovodioce, koji ostaju na funkciji nakon politickih
promjena. Na kraju, kada je u pitanju interna finansijska kontrola u organu, nju sprovode rukovodioci

jedinica za finansijske i ekonomske poslove koji su organizaciono nezavisni od linijskog rukovodstva i

ovlasceni da direktno informisu generalnog sekretara i ministra.

Tabela 4: Sistem upravljacke odgovornosti u Holandiji

Rukovodstvo Rukovodioci Odgovornost

ministar, drzavni sekretar, generalni

strateski vise stratesko planiranje

sekretar i generalni direktori

razvoj politika i

takticki srednje rukovodioci direktorata - direktori programa, operativna

podrska

sprovodenje javnih

politika na nivou
rukovodioci odjeljenja, drugih jedinica,

operativni

izvrsno

kao i internih agencija

transakcija i aktivnosti,
ukljucujudi aktivnosti

operativne podrske
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Imajuéi u vidu razli¢ita uporedna iskustva, od kojih su samo neka ilustrativho navedena, i
OECD/SIGMA okvir koji koristi Evropska komisija za pracenje reformi drZava na Zapadnom
Balkanu, prilikom blizeg definisanja koncepta upravljacke odgovornosti, kao osnove delegiranja
ovlaséenja rukovodiocima na svima nivoima, potrebno je uzeti u razmatranje niz opstih, ali i
prakti¢nih pitanja kao preduslova za efikasno i efektivno delegiranje, ukljucujuci ali i ne

ogranicavajuci se na:

Tabela 5: Preduslovi za delegiranje/prenosenje odgovornosti

Preduslovi za efikasno i efektivno delegiranje

Uskladenost organizacione i budZetske strukture u organizaciji;

Uskladenost strateskih i godisnjih operativnih planova i strategija sa viSegodiSnjim i
godisnjim finansijskim okvirom/planom;

Stalnost/ucestalost promjene u strukturi drZavne uprave

Mogucnost delegiranja budZeta unutar organizacije;

Utvrdivanje odgovornosti rukovodilaca na svim nivoima za postizanje ciljeva u organizaciji i
obim delegiranja budzetskih sredstava i operativnih ciljeva

Postojanje upravljackog racunovodstva i izvjeStavanja- sistematicno prikupljanje i obrada
racunovodstvenih i drugih informacija za potrebe upravljanja (rukovodilaca) na razli¢itim
nivoima;

Odnos ministarstava i subjekata nad kojima vrse nadzor;

Uloga i odgovornosti racunovode/knjigovode/sluzbenika za finansije;

Uloga rukovodilaca pri zaposljavanju i nagradivanju drzavnih sluzbenika je prije svega u:

Odlucivanju o kriterijumima za kandidate

Postavljanju vremenskog okvira za zaposljavanje

Razgovorima sa kandidatima

Izboru kandidata

Utvrdivanju varijabilnog dijela zarade

Uloga rukovodilaca u odlukama o pojedinim elementima radnopravnog statusa i rada
zaposlenih je prije svega u:
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Odlucivanju o godisnjim odmorima i odsustvima

Ocjenjivanju radnog ucinka i ostvarivanja radnih ciljeva

Odlucivanju o stru¢nom usavrsavanju

Odlucivanju o vertikalnom - napredovanju, premjestaj na niZze radno mjesto, i
horizontalnom kretanju zaposlenih - mijenjanje radnog mjesta istog ili slicnog
nivoa/zvanja

Uloga rukovodilaca u budZetskom planiranju i izvrSenju budzeta, prije svega u:

Planiranju godisnjeg finansijskog plana i viSegodisnjeg finansijskog okvira
organizacije;

Utvrdivanju/predlaganju/procjeni finansijskih troskova za sprovodenje sektorskih
dokumenata (npr. kada su u pitanju generalni direktori);

Utvrdivanju potreba za finansiranjem predloga javnih politika bilo koje vrste;

Definisanju budzZetskih programa koji pokrivaju njihovu oblast rada;

Mogucnosti dobijanja finansijskih informacija o utrosku sredstava njihove
organizacione jedinice;

Kontroli rezultata ili u¢inaka izvrSenja budZeta iz njihove nadleZnosti;

Verifikaciji i odobrenju izvrS$enih plaéanja ili usluga.

Uloga rukovodilaca (prije svega srednjeg nivoa) u sprovodenju javnih nabavki je prije svega

Pojedinacnim elementima javne nabavke - iniciranju potreba, istraZzivanju trzista,
planiranju nabavke, definisanju kriterijuma i specifikacija, kontroli izvrSenja ugovora,
potvrdivanju rezultata nabavke;

Moguénosti da samostalno zaklju¢e ugovore o javnim nabavkama (prije svega o
nabavkama male vrijednosti).
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PrenoSenje ovlascenja za zadatke iz oblasti
finansijskog upravljanja i unutrasnjih

kontrola

PrenosSenje ovlas¢enja za potrosnju i finansije

U skladu sa Zakonom o budzZetu i fiskalnoj odgovornosti budZetski izvrSilac moZe raspolagati
drzavnim novcem samo na osnovu ovlaséenja koja izdaje ministar finansija rukovodiocima
subjekta (budZetskim izvrSiocima). Ovlas¢enja koja ima ministar finansija u izvrSenju budZeta

drzave, ima odgovorno lice u opstini.

Budzetski izvrSilac moZe, putem pisanog dokumenta, prenijeti na drugog drzavnog sluzbenika
ovlaséenja ili obaveze koje su mu propisane Uputstvom o radu drzavnog trezora. PrenosSenje tih
ovlaséenja ne oslobada budzetskog izvrSioca od odgovornosti propisane navedenim uputstvom.
Delegiranje ovlas¢enja koja se odnose se na potrosnju i finansije specificna su za svaku
organizacionu jedinicu, pa se u skladu sa tim i treba tac¢no definisati obim ovlas¢enja koja se

prenose.

Tabela 6. Delegiranje ovlas¢enja za potrosnju i finansije

Ovlaséenje

Biljeska: Pri uspostavljanju i delegiranju ovlaséenja organizacione jedinice moraju se uzeti u

obzir sva posebna ogranicenja utvrdena zakonodavnim okvirom i internim procedurama.

Potrosacki Ovlascenje za Rukovodioci subjekta delegiraju ovlascenje
pokretanje rukovodiocima organizacionih jedinica za
troskova/rashoda pokretanje/predlaganje nabavke roba, usluga ili

radova, odnosno da naprave izdatak/trosak.
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Finansijski

Ovlaséenje za
preuzimanje/stvaranje

obaveza

Ovlaséenje za

potpisivanje

Ovlaséenje za

ovjeravanje

Ovlaséenje za pla¢anje

Lica kojima je delegirano ovlaséenje mogu preuzimati
obaveze do iznosa utvrdenih internom procedurom

odjeljenja ukoliko postoje raspoloZiva sredstva.

Rukovodioci subjekta delegiraju ovlaséenja
rukovodiocima organizacionih jedinica za potpisivanje
ugovora o robi i uslugama, do iznosa utvrdenih

internim procedurama.

Rukovodioci subjekta pismeno delegiraju ovlaséenja

za ovjeravanje.

Rukovodioci subjekta pismeno delegiraju ovlas¢enja

za placanje.

Prilikom delegiranja ovlaséenja za potroSnju i finansije neophodno je obezbijediti jasnu

komunikaciju izmedu rukovodioca subjekta i lica kome su prenijeta ovlaséenja, tako da:

e oba lica imaju jasno razumijevanje svojih ovlas¢enja u pogledu delegiranja
e delegirana ovlaséenja jasno su identifikovana u formalnim dokumentima o delegiranju

i uskladena su sa zakonodavnim okvirom

Ukoliko rukovodioci organizacionih jednica prenose svoja ovlas¢enja drugim zaposlenim o tome
mora biti upoznat rukovodilac subjekta. Delegiranje treba uskladiti sa upravljackim, budzetskim

i operativnim odgovornostima.

Ovlaséenje za pokretanje troskova

Prvi korak u postupku trosenja budzetskih sredstvava je ovlaséenje za iniciranje/predlaganje

nastanka troska, odnosno za nabavku roba ili usluga.
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Slika 7: Ovlas¢enja u procesu upravljanja rashodima (ovlasé¢enje za pokretanje troskova)

Finansijsko ovlaicenje

Ovla&cenje za Oviasc_enje ;a Ovlacenje za Ovladcenje za Ovlaicenje za
pokretanje trofkova preuzimanje transakcije ovjeravanje placanje
obaveza
Ovladcenje za potrosnju Ugovor izvréen Placanje izvréeno

Primjeri izdataka koje organizacione jedinice mogu da naprave su:

o predlaganje nabavke roba, usluga ili radova za organizacionu jedinicu do vrijednosti
utvrdene internim procedurama;

e odludivanje o zahtjevu zaposlenog za sluzbeno putovanje u zemlji i inostranstvu, u skladu
sa raspolozZivim sredstvima organizacione jedinice;

e predlaganje varijabilnog dijela zarade zaposlenih, u skladu sa raspolozivim sredstvima
organizacione jedinice;

e predlaganja plana stru¢nog osposobljavanja i usavrSavanja zaposlenih u organizacionoj

jedinici.

Ovlaséenje za preuzimanje/stvaranje obaveza

Ovlasc¢enje za preuzimanje obaveza treba da osigura da organizaciona jedinica ima dovoljno
budzetskih sredstava prije sklapanja ugovora ili drugog aranzmana i odobravanje planiranih

troSkova prije nego Sto se obaveza preuzme.

Slika 8: Ovlaséenja u procesu upravljanja rashodima (ovlas¢enje za preuzimanje obaveza)

Finansijsko ovlaicenje

Ovlascenje za

Ovlascenje za e Ovlaicenje za Ovlaicenje za Ovlaicenje za
pokretanje troskova predzimanye transakcije ovjeravanje placanje
obaveza
Ovlascenje za potronju Ugovor izvrien Placanje izvrieno
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Odluka o trosenju ( ovlaséenje za pokretanje troskova) donosila bi se zajedno sa ovlaséenjem za
preuzimanjem obaveza kako bi se osiguralo da postoje raspoloZiva sredstva za odredenu

organizacionu jedinicu, odnosno instituciju.

lako se Cesto preduzimaju istovremeno, ovlaséenje za pokretanje rashoda/troskova i ovlas¢enje

za preuzimanje obaveza su odvojeni koraci.

Ovlaséenje za preuzimanje obaveza ukljucuje:

* pregled svakog planiranog troska kako bi se osiguralo da postoji dovoljno
raspoloZivih sredstava za pokrivanje svih nastalih troSkova, kao i da se postuju
utvrdena ogranicenja

* odobravanje planiranih troSkova prije sklapanja ugovora, upravljanja ljudskim
resursima ili drugog aranzmana, kako bi se obezbijedilo da su obaveze usaglasene
sa sredstvima utvrdenim za organizacionu jedinicu

* blagovremeno evidentiranje nastalih obaveza, kao osnova za praéenje i pripremu

neophodnih izvjestaja.

Sve predvidene rashode, ukljucujuéi i one koji ¢e kasnije biti nadoknadeni treba evidentirati za
odredenu organizacionu jedinicu. Time se obezbjeduje da organizaciona jedinica ne potrosi vise

novca nego Sto ima na raspolaganju.

Kontrola finansijskih obaveza je od sustinske vaznosti za organizacione jedinice, jer osigurava da

one ne premasuju odobrena sredstva.

Ovlascenje za potpisivanje

Ovlaséenje za potpisivanje je ovlaséenje za zaklju€ivanje ugovora, ukljucujuéi kupovinu

roba/usluga do utvrdenog iznosa, kao i za potpisivanje odredenih upravnih akata.

Ista osoba ne bi trebalo da potpisuje i ovjerava istu transakciju, osim ako transakcija nije niskog
rizika ili niske vrijednosti. Ovi izuzeci uzimaju se u obzir kada se ne mogu uvijek razdvojiti
ovlascenja za potpisivanje i ovjeravanje. U tom sluc¢aju mogu se koristiti dodatne kontrole kako

bi obezbedilo integritet placanja.
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Slika 9: ovlasc¢enja u postupku upravljanja rashodima (ovlaséenje za potpisivanje)

Finansijsko ovladcenje

_/

Ovlaécenje za Oviasc_enje ,Za Ovladéenje za Ovladcenje za Ovlaicenje za
pokretanje troskova prsuhzlvn;ﬁje transakcije ovjeravanje placanje
id
Ovlaicenje za potrodnju Ugovor izvrien Placanije izvrieno

Ovlaséenje za ovjeravanje
Ovlascenje za ovjeravanje je ovlascenje da se, prije placanja potvrdi:

* da su radovi obavljeni, roba isporucena ili usluge pruzene
* da suispunjeni uslovi ugovora ili sporazuma, ukljucujuci cijenu, koli¢inu i kvalitet
* da su tacni podaci o fizickom ili pravnom licu koje je izvrsilo uslugu ili dostavilo

robu.

Slika 10: ovlaséenje u procesu upravljanja rashodima (ovlaséenje za ovjeravanje)

Finansijsko ovlaicenije

Ovladcenje za

Ovlaicenje za == Ovlaicenje za Ovlaicenje za Ovlasenje za
pokretanje trogkova prguhzlurgﬁje transakcije ovjeravanje placanje
id
Ovlascenje za potrodnju Ugovor izvréen Placanje izvrieno

Ako se utvrdi greska, treba preduzeti korektivne mjere:

* Ako pladanje nije vec izvrSeno, transakcija ne bi trebalo da bude odobrena za
placanje i treba da bude vracena na ponovno postupanje

* Ako je placanje vec izvrSeno, trebalo bi preduzeti korake za reSavanje pogresnog
placanja kod primaoca placanja. Tada c¢e biti neophodna i ispravka u

racunovodstvu.

U svim sluc¢ajevima informacije o gresci treba da se zadrZe u svrhu procjene efektivnosti procesa.

Dobra praksa je da se definisu uslovi u kojima se toleriSe rizik nastanka greske. Osoba koja ima
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ovlasc¢enje za ovjeravanje treba da bude obavijeStena o gresci, uz korektivhe mjere koje ce se
preduzeti da se greska ne ponovi. Ako greska i dalje postoji, mozda ce biti potrebno uvodenje

dodatnih kontrola (supervizor procesa).
Ovlaséenje za pla¢anje
Ovlascenje za placanje je odobravanje da se izvrsi plac¢anje. Lica koje imaju ovlaséenja da odobre

pla¢anje moraju osigurati da se ono ne vrsi kada:

* placanje nije u skladu sa zakonom

* bi placanje prevazilazilo raspoloZiva sredstva

* bi placanje umanijilo preostali iznos raspoloZivoh sredstava i time onemogucilo
pla¢anje preuzetih obaveza

* jefaktura netacna.

Slika 11: Ovlaséenja u procesu upravljanja rashodima (odobravanje plac¢anja)

Finansijsko ovlascenje

Ovlaicenje za Ovlasc_enje .za Oviaitenjeza Ovlaitenjeza Ovlaicenje za
pokretanje troskova przuhzxije transakcije ovjeravanje placanje
Ovlaicenje za potrodnju Ugovor izvréen Placanie izvréeno

Ovlascena lica za pladanje nece provjeravati svako placanje koje je ovjereno od strane lica koje
ima to ovlaséenje. Potrebno je uspostaviti sistem koji uklju¢uje da ovjeravanje racuna i srodne
finansijske kontrole budu adekvatne i da se dosljedno prate. Upravljanje rizicima ukljucuje
procese osiguranja kvaliteta koje sprovode oni koji imaju ovlas¢enja za plaéanje, kako prije

plac¢anja, tako i nakon izvrSenog placanja.

Dodatna razmatranja u odredivanju nivoa rizika mogu takode da ukljucuju:

* rezultate prethodnih testova interne kontrole

* unutrasnju reviziju



e provjere prije ovjeravanja racuna

Organizacione jedinice treba da definiSu izraze ,placanje visokog rizika“, ,pla¢anje sa srednjim

rizikom“ i ,placanje sa niskim rizikom“ kako bi se osigurala dosljednost u cijeloj sluzbi.

Procjenu rizika treba periodi¢no pregledati i azurirati u skladu sa operativnim okruzenjem

organizacione jedinice i sistemom internih kontrola.

Proces ovlasc¢enja za pladanje

Lice koje ima ovlaséenje da odobri placanja trebalo bi da osigura da:

* postoje revizijski dokazi koji pokazuju da je izvrSeno ovjeravanje
* ovjeravanje je izvrsilo lice koje za to ima ovlascenja, ukljuCujuci potvrdu da su
sljedeci detalji tacni:
1. vrijednostidatum placanja

2. finansijski kod transakcije

Postupak placanja bi trebalo da osigura da se pregledaju sve transakcije visokog rizika prije
plac¢anja. Takode je dobra praksa da se preispitaju pla¢anja za koje je utvrdeno da imaju srednji

do nizak rizik, nakon placanja, kako bi se potvrdilo da proces funkcionise efektivno.

Revizorski dokazi

Za sva ovlaséenja u postupku upravljanja rashodima klju¢no je zadrzavanje revizijskih dokaza.

Sljededa finansijska dokumentacija treba da se ¢uva u papirnom ili elektronskom obliku:

® ugovori

e prijemna dokumenata

e fakture

e elektronska posta

e informacije o ovjeravanju

e druga relevantna dokumenta

Zadrzavanje dokumenata je vazan dio komponente revizijskog dokaza finansijskog upravljanja.
Takode su vazni podaci o tome ko je delegirao i koja ovlaséenja, kome i kada. Organizacione

jedinice moraju biti u mogucnosti da potvrde transakcije nakon placanja kao dio revizije.
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Planiranje budzeta

Planiranje budZeta je najvazniji proces u svakom subjektu koji podrazumijeva definisanje ciljeva,

bududih zadataka, aktivnosti, resursa i nacina za njihovo ostvarenje.

U javhom sektoru planiranje budZeta se odvija na nacin da rukovodioci organizacionih jedinica
pripremaju prijedloge - projekte za sljede¢u godinu, kao i iznos sredstava koji je neophodan za
iste. Svi su obavezni da detaljno obrazloZe svaku predloZzenu budZetsku poziciju uzimajudéi pri
tome utvrdene politike i ciljeve subjekta, kao i aktivnosti koje se planiraju preduzeti u okviru

predloZenih budZetskih sredstava.

Izrada finansijskih planova — zahtjeva za izradu nacrta budzeta i odluke o raspodjeli ukupnog
odobrenog budZeta, koji nijesu dovoljno razradeni na nivou organizacionih jedinica i
programima, mogu biti prepreka za dobro funkcionisanje sistema upravljacke odgovornosti.
Takode, ukoliko nije jasan podatak koji se odnosi na iznos sredstava u kojima organizaciona
jedinica ucestvuje u realizaciji finansijskog plana, ne moZe se govoriti o adekvatnom sistemu
upravljacke odgovornosti, budué¢i da rukovodioci ne znaju kojim sredstvima raspolazu za

ostvarivanje ciljeva.

Odredeni rukovodioci ne ucestvuju u procesu planiranja i izrade budzeta, pa tako ne mogu
raspolagati podatkom koji se odnosi na iznos budZeta koji im je stavljen na raspolaganje, ¢cime
se gubi veza izmedu onoga Sto se ocekuje od njih za ostvarenje rezultata i izvjeStavanja o
izvrSenju budZeta za mjere unutar organizacije. Ovakav sistem se fokusira na troSenje sredstava

iz budzZeta, bez informacije o utroSenim sredstvima koja su odredena za konkretne ciljeve.

Takode, neadekvatna ili nedovoljno razvijena saradnja sa finansijskim sluzbama predstavlja
prepreku koja se ogleda u nedostatku finansijske analize troskova. Dugoro¢no, ovakav odnos
komplikuje procjenu finansijskog uticaja aktivnosti bez strateskog finansijskog planiranja koje bi

omogucilo procjenu uticaja postojeéih i novih politika u vezi sa ukupnim finansiranjem subjekta.

Rukovodioci na svim nivoima moraju biti upucéeni u sopstvene budzete i moraju imati prostora
za uticaj na iznose finansiranja koji im se daju na raspolaganje. Pored toga, budZetski sistem
orijentisan na rezultate stvara vise moguénosti za razvoj sveobuhvatne upravljacke
odgovornosti, jer podsti¢e razmisljanje o aspektima ekonomiénosti, efikasnosti u koriséenju

budzetskih sredstava za postizanje postavljenih ciljeva i ocekivanih budzetskih rezultata. U
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najmanju ruku, razmisljanje o ciljevima tokom planiranja finansijskih sredstava razvija uslove za
odgovornost prema rezultatima. Inicijative programskog budzZetiranja mogu pomodi prilikom
usmjeravanja paznje rukovodioca na rezultate i ishode, ali ti napori takode se moraju ukljuciti i

u druge kljuéne procese planiranja i oni sami zavise od dobrog razvoja upravljacke odgovornosti.
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Planiranje javnih nabavki, odobravanje zahtjeva za nabavku roba, usluga ili

radova i odobravanje placanja

Javne nabavke su kljuéna komponenta pruzanja javnih usluga i dobrog upravljanja. U okruzenju
u kojem rukovodioci Zele posti¢i najbolje moguée rezultate, postupak javne nabavke igra
presudnu ulogu u gotovo svim aspektima drzavne uprave. Postupak javnih nabavki ¢ini klju¢ni

proces za dobijanje potrebnih eksternih usluga ili roba, neophodnih za postizanje ciljeva.

Zakonom o javnim nabavkama, predvidena je kategorija ovlas¢enog lica narucioca. StarjeSina
organa ili javne sluzbe, moZe prenijeti ovlas¢enja na rukovodioce da umjesto njega preduzimaju

radnje u postupku javne nabavke.

Decentralizovani proces javnih nabavki moze osloboditi rukovodioce subjekta od potrebe za
nabavkama manjih vrijednosti, prenijevsi ovlas¢enja na rukovodioce na nizim pozicijama i uzevsi
u obzir da sluzbe zaduZene za javne nabavke mogu na fleksibilan i pravovremen nacin osigurati

potrebne resurse.

Delegiranje se mozZe odnositi na iniciranje potreba, planiranju nabavke, istrazivanje trzista,
definisanju kriterijuma i specifikacija, kontroli izvrSenja ugovora, potvrdivanju rezultata

nabavke, kao i samostalno zakljucivanje ugovora do utvrdenih vrijednosti.
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Odobravanje pladanja, u skladu sa odobrenim budzetskim sredstvima za

organizacionu jedinicu

Uputstvom o radu drzavnog trezora (,,Sl. list Crne Gora“, br. 53/14i72/15), detaljno je objasnjen
postupak odobravanja pla¢anja u skladu sa odobrenim budZetskim sredstvima, kao i moguénost
prenosenja ovlaséenja za odobravanje zahtjeva za pladanje. Uputstvo, izmedu ostalog,

prepoznaje glavnog sluzbenika za finansije kao budZetskog izvrsioca.

Ministar, direktor ili odgovarajuée lice postavljeno da rukovodi potroSackom jedinicom je
istovremeno po sluzbenoj duznosti glavni sluzbenik za finansije te potrosacke jedinice, odnosno

organizacije.

Glavni sluzbenik za finansije rasporeduje jednog ili vise drzavnih sluzbenika za odobravanje i
ovjeravanje zahtjeva za rezervisanje sredstava i zahtjeva za pladanje, kao i za obavljanje poslova

blagajnika, o ¢emu pisanim putem obavjestava Trezor.

Glavni sluzbenik za finansije moZe, putem pisanog dokumenta, prenijeti na drugog drzavnog
sluzbenika ovlaséenja ili obaveze koje su mu propisane Uputstvom. Pri ispunjavanju svojih
obaveza i sprovodenju ovlaséenja koja su mu prenesena, sluzbenik postupa u skladu sa
uputstvima datim od strane glavnog sluzbenika za finansije. PrenoSenje tih ovlas¢enja ne

oslobada glavnog sluzbenika za finansije od odgovornosti propisane ovim uputstvom.

Sve gore navedeno ukazuje da ne postoje zakonske prepreke u prenosenju ovlaséenja za
odobravanje plaéanja. Rukovodioci u rjesenju o prenoSenju ovlas¢enja mogu navesti iznos do
kod rukovodioci organizacionih jedinica mogu vrsiti placanja za robu/usluge koje se odnose na

njihove organizacione jedinice.
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Odobravanje zahtjeva za sluzbeno putovanje u zemlji i inostranstvu

Uredbom o naknadi troskova zaposlenih u javnom sektoru ("SI. list Crne Gore", br. 40/16i 28/18)
propisano je da starjeSina drZzavnog organa ili lice koje on ovlasti moZe uputiti sluzbenika na

sluzbeno putovanje,

Buduc¢i da postoji mogucnost prenosa ovlaséenja sa starjeSine organa na rukovodioce za
odobravanje naknade troSkova za sluzbeno putovanje, potrebno je prenijeti ovlasé¢enja
rukovodiocima organizacionih jedinica da odobravaju zahtjeve za sluzbena putovanja svojim

zaposlenim, u skladu sa odobrenim sredstvima za njihovu organizacionu jedinicu.

Primjer dokumenta — zahtjev za sluzbeno putovanje, dat je u prilogu 8 Metodologije.
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Rasporedivanje zaposlenih u okviru organizacione jedinice

Sposobnost rukovodilaca da ostvare ciljeve iz svojih nadleznosti zavisi, kako od sopstvenih
vjestina i kompetencija, tako i od tima sacinjenog od kvalifikovanih ljudi koji rade u toj
organizacionoj jedinici. Ako je rukovodilac odgovoran i ovlas¢en za planiranje potrebnih ljudskih
resursa u svojoj organizacionoj jedinici, tada je u obavezi da unaprijed razmisli i preuzme
odgovornost za to kako ¢e ti zaposleni doprinijeti postizanju strateskih i organizacionih ciljeva.
Izostavljanje rukovodilaca izvan procesa planiranja moze nedvosmisleno dovesti do smanjenog

osjecanja povezanosti i odgovornosti za rezultate zaposlenih u organizacionoj jedinici.

Upravljanje ljudskim resursima moZze pomodi organizaciji da procijeni i predvidi sadasnje i
buduce potrebe kao sto su broj neophodnih izvrsilaca, rasporedivanje na radna mjesta u
organizaciji, kao i znanje, vjestine i kompetencije potrebne za izvrSavanje zadataka i ciljeva

organizacije.

Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjestenicima je previdio da rjeSenje o rasporedivanju donosi
starjeSina organa, odnosno lice iz kategorije visoko rukovodnog kadra koje ministar ovlasti. Na
oshovu prenijetog ovlaséenja od strane rukovodioca subjekta, rukovodilac kojem su prenijeta
ovlaséenja moze donijeti rjeSenje o rasporedivanju, ¢ime se stvara prostor za primjenu ovog
ovlaséenja u skladu sa Uredbom o prenosenju poslova i zadataka finansijkog upravljanja i

unutrasnjih kontrola u javnhom sektoru.
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Odobravanje zahtjeva za struc¢no osposobljavanje i usavrSavanje

Rukovodilac je duzan da drzavnom sluzbeniku, odnosno namjesteniku omogudéi da se strucno
osposobljava i usavrSava za vrSenje poslova radnog mjesta, u skladu sa programima stru¢nog

osposobljavanja i usavrSavanja utvrdenim Zakonom o drzavnim sluzbenicima.

Osim toga, drzavni sluzbenici mogu se uputiti na dodatno obrazovanje, odnosno posebno

stru¢no usavr$avanje u zemlji ili inostranstvu, u skladu sa potrebama rada drZzavnog organa.

Rukovodilac organizacione jedinice je upoznat sa kompetencijama svojih zaposlenih, kao i koje
dodatno vjestine i znanje treba da unapreduju kako bi efikasno vrsili svoje poslove. U tom smislu
i rukovodilac organizacione jedinice treba da ima moguénost da posalje svoje zaposlene na

stru¢no usavrSavanje.

Primjer zahtjeva za stru¢no usavrSavanje dat je u prilogu 10 Metodologije.
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Podjela duznosti

Podjela kljuénih duZnosti predstavlja osnovni kontrolni mehanizam u svrhu, izmedu ostalog,
smanjenje rizika od prevare ili zloupotrebe. U tom smislu je neophodno obezbijediti da se
duZnosti ovlasé¢enog lica i onoga ko ovlas¢enje dodjeljuje odvoje i medusobno iskljuce. Time se
osigurava da nijedan pojedinac nema ovlaséenje da izvrsi dvije ili vise konfliktno-osjetljive

aktivnosti s mogucnosc¢u uticaja na finansijske odluke.

Ako se duznosti ne mogu podjeliti tj. kada postoje zajednicki zadaci, moraju se uspostaviti

olaksavajuce kontrole, npr.:

Dobar revizorski trag;
Azurirana i efektivna pravila, procedure i procesi rada;
Definisanje odstupanja od pravila i procedura;
Interna i eksterna kontrola i revizija;
Nezavisne kritike rada;
s

PosStovanje principa “Cetiri oka“;

Politika rotacije.

Podjela duZnosti je potrebna kako bi se mogle prevazici moguce nepodudarnosti u
dokumentima/predmetima (npr. onaj koji potpisuje izvjestaj ili bilo koji drugi dokument ne bi

trebao imati ulogu u kontroli istog izvjeStaja).

"Osjetljivo mjesto" je bilo koje rukovodeée mjesto u okviru organizacije na kojem bi rukovodilac
mogao izazvati nepovoljan efekat na integritet i funkcionisanje institucije po osnovu prirode
svoje odgovornosti. Potreba da se identifikuje i upravlja osjetljivim mjestima je dio cilja razvoja

dobrog upravljanja i sistema unutrasnjih kontrola.
"Osjetljivo mjesto" se moze karakterisati kao takvo:

Po prirodi same aktivnosti. To bi mogao biti slu¢aj za sve aktivnosti gdje je u pitanju
visok stepen licnog rasudivanja kad se donose odluke, npr. u nabavkama; ili u
oblastima gdje postoji relativno visok stepen slobode za djelovanje i/ili gdje su nivoi

nadzora mozda niski;
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Po kontekstu u kom se aktivnosti izvrSavaju. To bi se moglo primjenjivati na funkcije
u kojima se radi o politici gdje bi zvanicnici mogli biti podloZni pritisku u cilju
otkrivanja osjetljivih informacija i gdje bi otkrivanje moglo naskoditi interesima te

institucije;

Faktori koji doprinose osjetljivosti funkcije ukljuuju:

kapacitet odlucivanja;
kapacitet za uticaj na odluke;
odnosi s treéim strankama;

redovni pristup povjerljivim informacijama;

Polja aktivnosti koja su moZda osjetljiva:

ucesée u pripremi projektno-tehnicke dokumentacije za javne nabavke;
ucesée u procesu ocjenjivanja;

ugovaranje;

izvrSenje placanja;

identifikacije pozicija i opisa posla;

ucesée u izboru odluke kandidata/zaposljavanja;

ocjenjivanje zaposlenih.

Osjetljive funkcije treba jasno definisati, dokumentovati i aZzurirati. Za svaku osjetljivu funkciju

vrsi se procjena rizika i mogu se uspostaviti relevantne olak$avajuée kontrole.

Primjer procjene osjetljivosti rukovodeée pozicije dat je u nastavku.



Procjena osjetljivosti rukovodece pozicije

Uputstvo za procjenu

|Z| |:| |:| : Minimalan rizik

|:| |Z| |:| Sredniji rizik
|:| |:| |Z| Visok rizik

Pozicija:

Imenovano lice: Datum procjene:

Od:

Zamjena (pozicija i ime zamjene):

Procjena osjetljivosti izvrSena od strane: .....ccccccoeeevvciveeeeieniieee e,

Faktor rizika Osjetljive aktivnosti

Donosenje odluka

Ocjena: |:||:||:|

Kapacitet za uticaj na odluke

Ocjena: |:||:||:|

Sl




Odnosi s tre¢im strankama

Ocjena: l:“:“:’

Redovni pristup povijerljivim

informacijama;

Ocjena: l:“:“:’

Visok nivo ekspertize

Ocjena: l:“:“:’

Opsta procjena: Osjetljivo mjesto : Da|_] Ne [ ]

Ukoliko je odgovor da, predlozZite mitigacione mjere:

Rezidualni rizik: [ ] prihvatljiv rizik | _Rezidualno osjetljivo mjesto

Rezidualno osjetljivo mjesto

Aktivnosti  dogovorene  sa  trenutnim Aktivnosti predvidene za kontinuiran rad

imenovanim licem:
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Ukoliko je pozicija ocijenjena kao osjetljiva,

imenovano lice je obavijesteno:

Datum / Ime / Potpis:

Ukoliko je pozicija ocijenjena kao osjetljiva,

zamjena imenovanog lica je obavijestena:

Datum / Ime / Potpis:
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Prvi nivo

Matrica odgovornosti

Lice koje

delegira

ovlaséenja

Ministar /
Rukovodilac

organa

Lice kome se
dodjeljuju

ovlaséenja

Visoki drzavni
sluzbenici /
sekretar
ministarstva,
drzavni sekretari,

rukovodioci organa

Pravni osnov Priroda

ovlaséenja

Rjesenje o Povezana sa

prenosu funkcijom a
ovlaséenja (cl. 8 ne osobom
Zakona o koja obavlja
upravljanju i tu funkciju

unutrasnjim
kontrolama u
javnom sektoru
i Uredba o
prenosenju
poslova i
zadataka
finansijkog
upravljanjai
kontrola u

javnom sektoru)

Opcija za
ukidanje

ovlaséenja

Ne

Obim ovlaséenja Kontrolne mjere

Opsta ovlascenja i odgovornosti za e Puna administrativna,

organizaciona pitanja: disciplinska i krivicna
odgovornost;
e Javne nabavke;

e Ex ante odobrenje

ravljanje u¢inkom - planiranje i
¢ upravijanje uc planiranje ! (neophodni potpisi za

d d denj
nacdzor nad sprovodenjem odredene odluke poput

definisanih organizacionih ciljeva L
potpisivanje ugovora za
sprovodenje javnih

nabavki).

m i



Drugi nivo

Ministar /
Rukovodilac

organa

Generalni

direktori

Pomocnici

Rjesenje o Povezana sa
prenosu osobom koja
ovlascenja (cl. obavlja funkciju;
8 Zakona o prestaje sa
upravljanju i rieSenjem o
unutrasnjim prestanku
kontrolama u obavljanja
javnom funkcije
sektoru i

Uredba o

prenosenju

poslova i

zadataka

finansijkog

upravljanja i

kontrola u

javnom

sektoru)

Rjesenje se
moze
proglasiti
nevazecim u
bilo kom

trenutku

e Donosenje opstih upravnih akata; e Redovno izvjeStavanje;

e Finansijski menadzment — e Unutrasnja revizija.
budzZetiranje, ugovaranje,

troSenje sredstava;

e Predstavljanje ministarstva u ime
ministra po pitanju specifi¢nih oblasti

politika;

e Postavljanje ciljeva u razgovoru sa
zaposlenima i mjerenje njihovog

ucinka;

e Obuke i stru¢no usavrsavanje

zaposlenih;

e Rasporedivanje;

e Sprovodenje postupka javnih nabavki

nizih vrednosti;

e Odobravanje zahtjeva za godisnji

odmor;

e Odobravanje zahtjeva za sluzbeno

putovanje;
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Izvjestavanje

Izvjestavanje predstavlja jednu od kljuénih aktivnosti za uspjesno sprovodenje upravljacke odgovornosti,
odnosno uspjesSno delegiranje ovlaséenja i odgovornosti, jer na taj nacin rukovodioci vrSe nadzor nad
delegiranim ovlaséenjima i prate realizaciju ciljeva. Kao $to je ranije pomenuto, rukovodilac (starjesina)
subjekta snosi krajnju odgovornost za ostvarivanje ciljeva organizacije i uspostavljanje sistema unutrasnjih
kontrola, pa samim tim i za definisanje sistema prenosSenja ovlaséenja i uspostavljanje adekvatnih linija
izvjeStavanja. Buduci da odgovornost pociva na jasnodi i razumljivosti informacija, te transparentnom i
blagovremenom izvjeStavanju, prilikom razvijanja sistema izvjeStavanja potrebno je izmedu ostalog uzeti u

obzir:

» Fokus na ucinku i uspjesnosti - izvjeStavati na osnovu jasnih pokazatelja (indikatora) uspjesnosti
koji su vremenski definisani, realisti¢ni, mjerljivi u kontekstu organizacionih potreba i kapaciteta;

* Vremenski okvir izvjeStavanja - omoguciti Sto je moguce cesée cikluse izvjeStavanja koji ¢e pruZiti
rukovodiocima razumno uvjerenje o ostvarivanju ciljeva organizacije, a ne¢e nesrazmjerno
opteretiti funkcionisanje subjekta;

» Kompleksnost i jasnost izvjeStavanja - potrebno je pojednostaviti i razjasniti linije izvjeStavanja u
mjeri u kojoj je to moguce kako bi bilo efektivno, a u zavisnosti od potreba rukovodilaca i sadrzine
pojedinaénih izvjestaja;

+ Upravljanje podacima i informacijama kojim ¢e se najprije utvrditi potreba za informacijama i

izvorima, i omoguditi laka pristupacénost za njihovo prikupljanje, ali i zastita informacija i podataka.

S tim u vezi, jedna od cesc¢ih prepreka upravljackoj odgovornosti, odnosno efektivnom delegiranju
ovlaséenja, jeste nepostojanje izvjeStavanja koje je zasnovano na ucinku. Samo izvjesStavanje koje ukazuje
koliko su pojedini djelovi organizacije uspjesni moze doprinijeti razvoju organizacione kulture odgovornosti
u kojoj nijesu svi odgovorni za sve, ve¢ postoje jasne linije razgranicenja izmedu odgovornosti organizacionih

jedinica i njihovih rukovodilaca, i krajnje odgovornosti starjesSine za ostvarivanje ciljeva organizacije.

Programski budzet predstavlja jedan od adekvatnih i dostupnih alata za izvjeStavanje koje se bazira na
ucinku. Prilikom definisanja budZeta na programskoj osnovi svi rukovodioci unutar subjekta mogu
ucestvovati u definisanju budzetskih zahtjeva i ocekivanja, indikatora uspjesnostii ocekivanih ishoda, i samim
tim preuzeti konkretnu odgovornost i izvjeStavati o svom ucinku i uéinku svoje organizacione jedinice kako u

pogledu izdataka tako i sa njima povezanim rezultatima.
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Dodatno, bez adekvatne fleksibilnosti izvjeStavanja rukovodioci nece biti u prilici da adekvatno ili
pravovremeno reaguju ¢ime se dovodi u pitanje cjelokupan sistem odgovornosti. Drugim rijeCima, pored
redovnih linija izvjeStavanja Cija je uCestalost unaprijed definisana, rukovodiocima subjekta je potrebno
omoguciti da u svakom momentu zatraze izvjestaj, koji moze biti i u obliku pojedinacne informacije o
budZetskom izdatku, a na osnovu procjene hitnosti ili trenutnih potreba rukovodioca. Buduéi da je
rukovodilac delegirao ovlaséenja, preporucljivo je i logi¢no da bude u poziciji koja ée mu omoguditi adekvatan
i blagovremen pristup izvjeStaju kada god je se javi potreba. S obzirom da se ove potrebe mogu razlikovati
od jednog subjekta do drugog i zavisiti od potreba rukovodilaca, fleksibilnost sistema i linija izvjeStavanja
podloZna je dogovoru unutar oganizacije ili organizacione jedinice, a uzimajuci u obzir pravni okvir, tipove

izvjesStaja, rokove, prirodu i nosioce ovlaséenja.

Konacno, u cilju upoznavanja javnosti sa u¢inkom i rezultatima rada organa odnosno kako bi javnost mogla
biti upoznata da li se upravlja sredstvima na principima dobrog finansijskog upravljana, javne odgovornosti i
u opsStem, javnom interesu, preporucuje se objavljivanje izvjeStaja na najmanje godiSnjem nivou u formatu

koji je adekvatan i prilagoden potrebama javnosti, a u skladu sa pozitivno pravnim propisima.

Tabela lzvjeStavanje data u nastavku prati matricu odgovornosti i u tom smislu su i definisane linije
izvjeStavanja. U tabeli je dat prikaz izvjesStaja, rokova, osoba koje su zaduZene za sastavljanje izvjestaja i kome

se isti predaju.
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Linije izvjeStavanja

lzvjestaj

Planiranje budzZeta

lzvr$enje budzeta

Planiranje javnih

nabavki

Sprovedene javne
nabavke do
vrijednosti utvrdenih
internim
procedurama u

skladu sa propisima

lzvjestaj o odobrenim

zahtjevima/

U skladu sa godsnjim

budzetkim kalendarom

U skladu sa godisnjim
budZetskim kalendarom,
a najmanje kvartalno
izvjesStavanje starjesini

organa

Do 31. janura tekuce
fiskalne godine; prilikom
promjene plana javnih

nabavki

Do 31. decembra tekuce
fiskalne godine;
kvartalno, ad hoc

izvjestaj

Do 31. decembra tekuce
godine; kvartalno, ad hoc

izvjestaj

Lice kome su

delegirana

ovlascéenja

Generalni direktor

Generalni direktor

(ministarstva)

Pomocnik starjesine

(organ uprave)

Visoki drzavni sluzbenici -
sekretar ministarstva,
drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Visoki drzavni sluzbenici -
sekretar ministarstva,
drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Lice koje delegira

ovlascéenja

Ministar, Sekretar
ministarstva, Generalni

direktor za budzet

Ministar, drzavni
sekretar, direktor organa

uprave

Ministar, Sekretar
ministarstva, drzavni

sekretar

Ministar, Sekretar
ministarstva, drzavni

sekretar

Ministar, Sekretar
ministarstva, drzavni

sekretar

Referenca

Smjernice za pripremu i

izvrsenje budzeta

Interno pravilo sa
utvrdenim rokovima i
odgovornstima lica
uklju¢enim u planiranje

budzeta

Zakon o budZetu i
fiskalnoj odgovornosti,
Instrukcije za pripremu i

izvrsenje budzeta

Zakon o javnim
nabavkama; Plan javnih

nabavki
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rjeSenjima za godisnji

odmor

lzvjestaj o odobrenim
zahtjevima za
sluzbeno putovanje u

zemlji i inostranstvu

lzvjestaji o
ocjenjivanju rada

zaposlenih

lzvjestaj o broju
sistematizovanih i
popunjenih radnih
mjesta -
rasporedivanje
zaposlenih u okviru
organizacione

jedinice

lzvjestaj o odobrenim
zahtjevima za strucno
osposobljavanje i

usavrSavanje

lzvjestaj o datim
misljenjimai
tumacenjima
zakonske regulative iz
oblasti rada za koje
rukovodilac
organizacione

jedinice odgovoran

Do 31. decembra tekuce
godine; kvartalno, ad hoc

izvjestaj

Do 31. januara tekuce
godine za prethodnu

godinu

Do 31.decembra tekuce
godine i nakon donosenja
Pravilnika o unutrasnjoj
organizaciji
sistematizaciji radnih

mjesta

Do 31. decembra tekuce
godine; kvartalno, ad hoc

izvjestaj

Do 31. decembra tekuce
godine; kvartalno, ad hoc

izvjestaj

Drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Drzavni sekretari,
rukovodioci organa,

generalni direktori

Ministar, Sekretar
ministarstva, drZavni

sekretar

Ministar, Sekretar
ministarstva, drzavni

sekretar

Ministar, Sekretar
ministarstva, drzavni

sekretar

Ministar, Sekretar
ministarstva, drzavni

sekretar

Ministar, Sekretar
ministarstva, drzavni

sekretar

Uredba o ocjenjivanju
drzavnih sluzbenika i

namjestenika

Pravilnik o unutrasnjoj
organizaciji i
sistematizaciji radnih

mjesta
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Kvartalni Izvjestaj

Kvartalni izvjestaj

1. Opste informacije

2. Sprovedene aktivnosti

Sprovedene aktivnosti u izvjestajnom periodu

Utroseni
Planirano | Rezultatiu % Pfri?\‘::miri"jsiri" f::z::;jissl %

Aktivnosti Indikator za Xxxx | izvjeStajnom | izvrSenih j P utrosenih
odinu periodu aktivnosti resursiu izvjestajnom sredstava

& EUR periodu u

EUR
3. Opis sprovedenih aktivnosti
AKtivnosti Sprovedeni zadaci

4. Opis neplaniranih aktivnosti i zadataka u izvjestajnom periodu

Aktivnosti Sprovedeni zadaci

5. Planirane neizvrsene aktivnosti u izvjestajnom periodu

Aktivnosti

Sprovedeni zadaci




6. Kljucni rezultati

Rezultati

Planirano u izvjestajnom periodu Postignuto u izvjeStajnom periodu

7. Predlog za nove aktivnosti

Nove aktivnosti i zadaci (ukoliko je primjenljivo)




Godisnji izvjestaj

Godisnji izvjestaj

1. Opste informacije

Nosilac ovlaséenja:

Rukovodilac organa:

Broj zaposlenih:

2. Reuzultati i aktivnosti

Specificni ciljevi i aktivnosti organizacione jedinice

Gilj 1

Postignuto u

Indikator

Planirano za
xxxx godinu

izvjestajnom
periodu

% izvrsenih
aktivnosti

Mjere na nivou organizacione jedinice

Mijera 1.1.

Postignuto u %
izvjeStajnom izvrSenih
periodu aktivnosti

Planirano za

Indikator .
xxxx godinu

Sprovedene aktivnosti u izvjeStajnom periodu

X ) Procijenjeni 'Utross m.
Planirano | Rezultatiu % finansijski finansijski %
Aktivnosti Indikator za xxxx | izvjeStajnom | izvrSenih . resursi u utroSenih
godinu periodu aktivnosti re;t:;: u izvjeStajnom | sredstava

periodu u EUR

ObrazloZenje zbog odstupanja od plana (ukoliko je primjenljivo)

3. Opis sprovedenih aktivnosti

Aktivnosti Zadaci




4. Opis neplaniranih aktivnosti i zadataka u izvjeStajnom periodu

Aktivnosti Sprovedeni zadaci

5. Planirane nesprovedene aktivnosti u izvjestajnom periodu

Aktivnosti

Razlozi

6. Kljucni rezultati

Planirano u izvjestajnom periodu

Postignuto u izvjestajnom periodu




Prilog 1 - Rjesenje o privremenom prenosenju

ovlasc¢enja
Crna Gora
Adresa ,
81000 Podgorica, Crna Gora
Ministarstvo tel: +382
fax: +382
WWW. _.gov.me
Br: 2020. godine

Na osnovu ¢lana 29 stav 2 Zakona o drzavnoj upravi (,,Sl. list CG", br. 78/18), ¢lana 135 Zakona o drzavnim
sluzbenicima i namjestenicima (,,SI. list CG", br. br.02/18i134/19) i ¢lana 8 stav 1, a u vezi sa ¢lanom 9 Zakona
o upravljanju i unutrasnjim kontrolama u javhom sektoru (“Sl. list CG", br. 75/18) i ¢lana 1 Uredbe o
prenosenju poslova i zadataka finansijskog upravljanja i unutrasnjih kontrola u javnom sektoru ("Sl. list CG",
br. 79/20) ministar donio je

RJESENJE
o privremenom prenosu ovlaséenja

1. Ime | prezim e direktor/direktorica Direktorata za
ovlaséuje se da obavlja sledece poslove:

donosi rjesenje o rasporedivanju zaposlenih (trajno i privremeno) u okviru organizacione jedinice;
donosi rjeSenje o koriséenju godisSnjeg odmora za zaposlene u okviru organizacione jedinice i
odsustvima u skladu sa propisima o radu;

donosi rjesSenje o ocjenjivanju rada zaposlenih u okviru organizacione jedinice;

donosi rjeSenje o ocjenjivanju probnog rada za zaposlene na probnom radu u organizacionoj jedinici;
odluéuje o dodatnom obrazovanju, odnosno posebnom struénom usavrsavanju zaposlenih iz svoje
organizacione jedinice (upudivanje na obuke, radionice, konferencije u zemlji ili inostranstvu);
potpisuje dopise i naloge za plaéanje koji se upuéuju Drzavnom trezoru, a koji se odnose na koris¢enje
sredstava organizacione jedinice, formulare po zahtjevima zaposlenih za realizaciju kreditnih
zaduzZenja, rjeSenja o administrativnim zabranama na zarade zapsolenih, uvjerenja o ¢injenicama koje
proistiu iz radnog odnosa zapsolenih u organizacionoj jedinici;

odlucuje o zahtjevu zaposlenog za sluzbeno putovanje u zemlji i inostranstvu, u skladu sa odobrenim
budZetskim sredstvima za organizacionu jedinicu;

odlucuje o varijabilnom dijelu zarade zaposlenih, u skladu sa odobrenim budzetskim sredstvima za
organizacionu jedinicu;

donosi interna pravila, procedure i smjernice za obavljanje poslova iz djelokruga rada organizacione
jedinice, uz prethodnu saglasnost rukovodioca subjekta;

planira i upravlja sredstvima za realizaciju poslovnih ciljeva subjekta (predlaganje plana budzeta i
kadrova na nivou organizacione jedinice, predlaganje plana javnih nabavki na nivou organizacione
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jedinice, nabavku roba, usluga ili radova za organizacionu jedinicu do vrijednosti utvrdene internim
procedurama u subjektu, odobravanje plaéanja, u skladu sa raspolozZivim sredstvima organizacione
jedinice do vrijednosti utvrdenih internim procedurama u subjektu);

e priprema javne politike i izvrSava zakone iz nadleznosti Direktorata

2. Ovlaséenje iz tacke 1 ovog rjeSenja se prenoosi na period od ___ mjeseci.

3. Generalni direktor je duzan da jednom kvartalno izvjeStava ministra (rukovodioca subjekta) o
sprovodenju prenesenih ovlaséenja iz tacke 1 ovog rjeSenja.

4. RjeSenje stupa na snagu danom donosenja.

ObrazloZenje

Clanom 29 stav 2 Zakona o drzavnoj upravi propisano je da ministar predstavlja ministarstvo i upravlja i
rukovodi njegovim radom, dok je ¢lanom 135 Zakona o drZzavnim sluzbenicima i namjeStenicima odlucuje
starjeSina drzavnog organa, odnosno lice koje vrsi poslove visokog rukovodnog kadra koje on ovlasti, ako
ovim zakonom nije drukdije propisano.

Clanom 8 stav 1 Zakona o upravljanju i unutrasnjim kontrolama u javnom sektoru propisano je da rukovodilac
subjekta radi realizacije poslovnih ciljeva iz nadleznosti subjekta, pojedine poslove i zadatke finansijskog
upravljanja i unutrasnjih kontrola moze rjeSenjem prenijeti na rukovodioce organizacionih jedinica ili druge
zaposlene u subjektu. Uredbom o prenosenju poslova i zadataka finansijskog upravljanja i unutrasnjih
kontrola u javnom sektoru ("SI. list CG", br. 079/20) propisani su poslovi i zadaci koje rukovodilac subjekta
moze prenijeti na rukovodioce organizacionih jedinica.

Imajudi u vidu prethodno citirane zakonske odredbe i odredbe navedene Uredbe, a cijenedi potrebu i znacaj
svakodnevnog nesmetanog obavljanja poslova u Ministarstvu odluéeno je kao u
dispozitivu ovog rjesenja.

MINISTAR

Dostaviti:

- Imenovanom/oj
a/a
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Prilog 2 - Planiranje budzeta

PLANIRANJE BUDZETA - (naziv organizacione jedinice) DIREKTORAT MINISTARSTVA

Mjesto i datum:

I .Programsk.a Ekor'u.ams!(.a Opis Projekcija za | Projekcija za | Projekcija za
aktivnost/Projekat klasifikacija 2020. 2021. 2022.

411 Bruto zarade i doprinosi na teret poslodavca 0 0 0

0112 4111 | Neto zarade 0 0 0

0112 4112 | Porez na zarade 0 0 0

0112 4113 | Doprinosi na teret zaposlenog 0 0 0

0112 4114 | Doprinosi na teret poslodavca 0 0 0

0112 4115 | Opstinski prirez 0 0 0

0112 412 Ostala li€na primanja 0 0 0

0112 4124 | Jubilarne nagrade 0 0 0

0112 4125 | Otpremnine 0 0 0

0112 4127 | Ostale naknade 0 0 0

0112 413 Rashodi za materijal 0 0 0

0112 4131 | Administrativni materijal 0 0 0

0112 4133 | Materijal za posebne namijene 0 0 0




0112 414 Rashodi za usluge 0 0
0112 4141 | SluZbena putovanja 0 0
0112 4143 | Komunikacione usluge 0 0
0112 4147 | Konsultantske usluge, projekti i studije 0 0

Ovlaséeno lice

(ime, prezime i funkcija)

(svojerucni potpis ovlaséenog lica)
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Prilog 3 — Plan javnih nabavki

OBRAZAC 1
(narudilac)
Broj
Daturn:
U skladu sa ¢lanom 84 Zakona o javnim nabavkama (,SluZbeni list Crne Gore", br. 74/19),
(navesti naziv narutioca) donosi,
PLAN JAVNIH JAVNIH NABAVKI ZA GODINU
Ukupna
Sfrai procijenjenu
Rl (| T | IO ot kst rabevkal Vistapostupk |- e s L
broj s predmeta st PDV-a | zaperiod trajanja | javne nabavke P finansiranja
javne nabavke e javne nabavke okimog finansijskog plana
sporazuma
1
2
3
UKUPNO:

Ovlasceno lice narugioca
(ime, prezime | funkcija)

(potpis ovlascenog lica)
MP.



Prilog 4 — Rezervacija sredstava

Obrazac 1
CRNA GORA
MINISTARSTVO FINANSIJA
DIREKTORAT DRZAVNOG TREZORA
organiza naziv potrosacke
cioni kod organizacije
Datum dokumenta _____
Rezervacija sredstava broj
I Funkcionalna |[Ekonomska
R.br. kiasifikacija |klasifikacija Opis lznos
1
2 E
3 t
4 )
5 a
E -
K| 3
8 o
9 H
10] s
11 -
12 4
13 o
14 4
15
16
17
18]
19
20}
Ukupno
Sluzbenik za ovjeravanje
Sluzbenik za odobravanje M.P. Datum
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Prilog S — Zahtijev za placanje

Obrazac 2
CRNA GORA
MINISTARSTVO FINANSIJA
DIREKTORAT DRZAVNOG TREZORA
Org.kod Naziv potroSatke organizacije
Zahtjev za pla¢anje broj
Datum dokumenta
Datum dospjeca Ukupaniznos ______
Brojdokurr'lenta_ J—— O R G M E T O MY Q0 e X
Broj ra¢una nalogodavca
Naziv dobavljata-primaoca
Adresa dobavljaga-primaoca
Broj ratuna dobavljata-primaoca
Pozivnabroj __________ e
Swvthawuplate _______ — —
R.br. Eko Klasif.] Konto Naziv konta éroj rezervacije i linije lznos
UKUPNO
SluZzbenik za ovjeravanje M.P. SluZbenik za odobravanje Datum ____
SluZzbenik za kontrolu zahtjeva Sluzbenik za ovlastivanje Datum ____
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Prilog 6 — Zahtjev za sluzbeno putovanje

Zahtjev za sluzbeno putovanje

Ime i prezime podnosioca zahtjeva

Broj predmeta Telefon Datum Licni broj

Ime rukovodioca i/ili osobe zaduZene za odobrenje sredstava za putovanje

Destinacija (Za putovanja u nekoliko zemalja potrebno je naznaciti duzinu boravka u Pokrivanje troskova od
svakoj od zemalja) strane trecih lica

[ ] Putni troskovi

[ ] Trodkove snosi

Svrha putovanja Prijava za isplatu avansa
za putovanje
(Iznos, valuta)

Osobe u pratnji zaposlenog

Planirana duZina trajanja putovanja: Od Do

Planirana distribucija troSkova Ime osobe odgovorne za budzet (po

ovlaséenju rukovodioca subjekta)
% Ekonomska klasifikacija

CC: - Neposrednom rukovodiocu i osobi zaduZenoj za budzet

[ ]Vozna karta
=0dlazak Od: Do: Datum:

=Povratak Od: Do: Datum :
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[ ]Avionska karta (ukoliko je potrebno, [ ]Jedan smjer

navesti tacnu rutu) |:|Povratna karta

[ ]Karta kupljena posredstvom agencije sa kojom organ ima zaklju¢en ugovor

Datum/vrijeme:
= Odlazak Od: Do: /
=Povratak Od: Do: /

7




Prilog 7 — Izvjestaj o ocjenjivanju

Crna Gora

Uprava za kadrove

Na osnovu ¢lana 83 stav 4 Zakona o drzavnim sluzbenici

(»Sl. list Crne Gore« br. 2/18) Uprava za kadrove utvrdila je

OBRAZAC
ZA PREDLOG OCJENE RADA DRZAVNOG SLUZBENIKA

ZA 2018 GODINU

Drzavni organ
Organizaciona jedinica

PODACI O DRZAVNOM SLUZBENIKU

OBRAZAC BROJ 2

Prezime

Ime

Pol

Nk

JMB

Radno mjesto - zvanje

I.  KRITERIJUMI ZA OCJENJIVANJE RADA DRZAVNOG SLUZBENIKA

1. ISPUNJAVANIJE RADNIH ZADATAKA (zaokruZiti)

1 2
1.1. Sposobnost planiranja
y . . 1 2
1.2. IzvrSavanje radnih zadataka
1. a) OCJENA PO OVOM KRITERJUMU
(1.1.41.2.):2
2. REZULTATI RADA U POGLEDU KVALITETA | KVANTITETA (zaokruZiti)
1 2
2.1. Stru€nost
y . - 1 2
2.2. Ta€nost i pouzdanost u obavljanju poslova
o 1 2
2.3. Stepen realizacije zadataka

2. a) OCJENA PO OVOM KRITERJUMU

(2.1.+2.2.+2.3.):3

3. OBIM | BLAGOVREMENOST U VRSENJU POSLOVA RADNOG MIESTA (zaokruZiti)

3.1. PridrZzavanje rokova za izvrSavanje poslova

1

2

3.2. Sposobnost uskladivanja radnih zadataka sa
prioritetnim aktivnostima organa
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3.3. Efikasnost u izvrSavanju radnih zadataka

3. a) OCJENA PO OVOM KRITERJUMU (3.1.43.2.+3.3):3
4. DRUGE SPOSOBNOSTI | VIESTINE (zaokruZiti)
. . . 1 2 3
4.1. Inovativnost i kreativnost
. . o . 1 2 3
4.2. Pismeno i usmeno izrazavanje
1 2 3
4.3. Vjestina komunikacije
1 2 3
4.4. Timski rad
4. a) OCJENA PO OVOM KRITERWUMU (4.1.+44.2.+4.3+4.4.):4
Il. PREDLOG OCJENE RADA DRZAVNOG SLUZBENIKA
ZA 2018 GODINU
OCJE NA*: ( )
- ,ISTICE SE“ (od 2,71 do 3,00)
- ,DOBAR” (od 1,51 do 2,70)

- ,NE ZADOVOLIAVA“

(manje od 1,51)

(potpis neposrednog rukovodioca)

*Nacin utvrdivanja predloga ocjene: (1a + 2a + 3a +4a) : 4
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SLUZBENA ZABILIESKA*:

Datum obavljenog razgovora ........ccccccceeieeiiiiee e

(potpis neposrednog rukovodioca)

*Sluzbena zabiljeska sadrzi datum obavljenog razgovora, eventualno neslaganje drzavnog sluzbenika sa predlogom
ocjene rada, kao i razloge neslaganja. Sluzbena zabiljeska mozZe da sadrZi podatke koji se odnose na potrebna

dodatna strucna usavrSavanja, prema kriterijumima iz Uredbe.
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Prilog 8 - Zahtjev za strucno

usavrsavanje

PredloZena obuka (unijeti naziv): ‘

Zahtjev upucduje (naziv organizacione jedinice):

1. Vremenski okviri i rokovi za sprovodenje

Predlozite moguce vremenske okvire ili neke druge rokove u vezi sa organizovanjem i sprovodenjem
obuke.

PredloZite moguce vremenske okvire ili neke druge rokove u vezi sa organizovanjem i sprovodenjem obuke.

2. Identifikovana potreba za obukom

Unesite informacije koje se odnose na identifikovanu potrebu za obukom, ukljucujuci nacin na koji je
potreba nastala; da li za identifikovanu potrebu vec postoji obuka; koja je ciliana grupa; koliko bi ciklusa
obuke trebalo da se sprovede i koji su moguci rizici i prijetnje od nesprovodenja obuke.

3. Strategija i planovi rada

Navedite informacije o tome da li je i na koji nacin predloZena obuka povezana sa strategijom rada
vase jedinice ili drugim akcionim planovima i projektima.

TTOoTUTU, UU IT ZU TUCTIUJTRUVUTNTU PULTCTOU VT PUSTUJT UDUNRY, NUJU JT CIUTTu Yrupu, NUTMMTNU OT CIINTUOU UDUNRT UTCoUTo Ug

4. Potrebni resursi

Navedite informacije koje se odnose na moguce (specificne) resurse koji su neophodni za realizaciju
obuke. Navedite koji centar ili koji uslovi bi bili najbolji za sprovodenje obuke.

v .

5. Troskovi obuke
Navedite informacije o nekim dostupnim finansijskim sredstvima ili pokazateljima cijene za nabavku
specificne opreme, ili cijene angaZovanja spoljnog strucnjaka ili mogucih fondova partnerskih ili
donatorskih organizacija

6. Predlog najboljih metoda obuke
PredloZite metode obuke koji bi bili najbolji za predloZenu obuku u smislu rezultata i sprovodljivosti u
finansijskom, ambijentalnom, tehnickom i stru¢nom pogledu (npr. u centrima za obuku, ucenje na
daljinu (e-learning), male grupe, jedan na jedan, studije slucaja, igra uloga, simulacija i dr.).

e



7. Oblast za saradnju

Navedite informacije o tome da li zahtijevanu obuku sprovodi neka druga ustanova javnog ili
privatnog sektora i koja je cijena takve obuke.

8. Standardi rada

Navedite informacije o tome da li je predloZena obuka rezultat promjene standarda, procedura i
metoda rada u organizaciji, kao i da li i kako ¢e obuka uticati na standarde, procedure i metode rada
u vasoj organizacionoj jedinici (da li e i kako obuka dovesti do promjena i poboljSanja nacina rada).

Rukovodilac organizacione jedinice

Ime i prezime, funkcija/zvanje

Popunjen obrazac poslati na e-mail:

Popunjen obrazac u Stampanoj formi dostaviti organizacionoj jedinici zaduzenoj za ljudske resurse

e




Prilog 9 — Zahtjev za koriScenje odsustva

Zahtjev za koriS¢enje odsustva

Podnosilac zahtjeva:

Datum:

Organizacija:

Organizaciona
jedinica:

Svrha zahtjeva:

Datum Datum
odlaska: povratka:
Broj dana:

Razlog izostanka sa posla

Godisnji odmor

Stru¢no usavrSavanje

Neplaceno odsustvo

Drugo odsustvo u
skladu sa
kolektivnim
ugovorom (navesti)

Dodatne napomene:

Odjeljak za rukovodioca

Odobren D Nije odobren

e




Razlog neodobravanja:

Potpis ovlaséenog rukovodioca

Datum
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