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Efektivho kontrolno okruzenje kao pretpostavka
stabilnog sistema internih kontrola

Effective control environment as a presumption
of a stable internal control system

Rezime

Cilj ovog rada je da objasni sustinu i znacaj kontrolnog okruZenja, odgovornosti pojedinih aktera, te probleme koji stoje na putu njegovog
uspostavijanja i odrZavanja. U pripremi ovog rada koristene su metode deskripcije, analize i sinteze, indukcije i dedukcije, te apstrakcije
i konkretizacije. Autor je tokom svog istraZivanja zakljucio da kontrolno okruZenje predstavija ne samo temelj sistema internih kontrola
vec i preduslov odrZivog i uspjesnog poslovanja organizacija. Razlog tome je Sto neefektivno kontrolno okruZenje moZe dovesti do kraha
citavog poslovnog sistema, ali sa druge strane, ukoliko je efektivno, moZe predstavijati znacajnu konkurentsku prednost. S obzirom na
to da se, u sustini, svodi na organizacionu kulturu, ¢ine ga dvije dimenzije — formalne strukture i ‘meki’ bihevioralni aspekti. Stoga, za
uspjesno upravijanje kontrolnim okruZenjem nuzno je razumjeti dinamiku i znacaj odnosa izmedu ljudi i organizacije. Primarnu odgovor-
nost za kontrolno okruzenje, kao i citav sistem internih kontrola, snosi rukovodstvo. Medutim, interna revizija moZe pruZiti svoj doprinos i
stvoriti dodanu vrijednost kroz podrsku menadZzmentu u identifikovanju rizika, ocjeni i unapredenju kontrolnog okruzenja. Postoje mnoge
prepreke i osjetljiva pitanja kada je u pitanju sprovodenje i ocjena politika i procesa kontrolnog okruZenja, ali to nikada ne bi trebalo da
bude izgovor da se ovoj vaZnoj oblasti ne posveti duzna paznja.

Kljuéne rijeci: kontrolno okruZenje, interna kontrola, organizaciona kultura, interna revizifa.

Abstract

This paper strives to explain the essence and significance of the control environment, the related responsibilities, but also to indicate
the problems concerning its establishment and enforcement. The scientific methods used include description, deduction and induction,
abstraction and concretization, and comparison. As the author concludes, the internal control environment is not just the foundation of
the internal control system, but also the prerequisite of sustainable and successful business. The reasons could be found in facts that
the ineffective control environment can lead to the crash of a business system, but if effective it can represent a significant competi-
tive advantage. In essence, it comes up to organizational culture that includes two dimensions — formal structures and ‘soft’ behavioral
aspects. Therefore, in order to effectively manage the control environment, it is imperative to understand the dynamics of relationship
between people and organization. The management carries the primary responsibility for control environment, as for the total internal
control system. However, internal audit may provide its contribution and create added value through the support given to management in
relation to the control environment risk identification, evaluation and improvement. Although there are numerous obstacles and delicate
issues concerning the enforcement and evaluation of control environment’s policies and procedures, it should never be an excuse not to
pay a due attention to this significant matter.

Keywords: control environment, internal control system, organizational culture, internal auditing.

uvoD svojim poslovanjem, (4) primjenjuje sve obavezujuce zakone i

propise i (5) saéuva svoju imovinu. Usmjerenost samo na ocjenu
Kontrolno okruzenije je temelj na kome pociva i funkcionie efektivan i izvjeStavanje o operativnim i kontrolama informacionog sistema,
sistem internih kontrola u organizaciji koja tezi da: (1) ostvari svoje  bez ocjene i izvjeStavanja o rizicima koji se odnose na nedostatke
strateSke ciljeve, (2) obezbijedi pouzdano finansijsko izvjeStavanje  kontrolnog okruZenja, mogu dovesti do neobuhvatanja fundamen-
internih i eksternih stejkholdera, (3) efikasno i efektivno upravija  talnih aspekata koji Cine temelj date organizacije.
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Koliko je kontrolno okruZenje bitno govori i Cinjenica da se brojni
autori i stru€njaci slazu da se dio krivice za finansijsku krizu iz 2008.
godine, kao i druge poznate korporativne promasaje u 21. vijeku,
sasvim sigurno moze pripisati nedostacima kontrolnog okruzenja
(vidi: Norris and Henriques, 2000; Clayton, Scroggins and Westley,
2002; Culp and Hanke, Institute of Internal Auditors (lIA), 2011).

Premda je najpoznatija definicija interne kontrole, ukljucujudi
i kontrolnog okruzenja, ona koju je dao COSO, i druga vodeda
profesionalna udruzenja u svijetu (Kanadski institut ovlaStenih
raCunovoda, Institut ovlastenih raunovoda Engleske i Velsa, lIA),
dala su svoje interpretacije ovog pojma. Zanemarujuci neke jezicke
razlike koje se ticu definisanja pojma kontrole, namjera i principi
su slicni i konzistentni.

Efektivno kontrolno okruzenje funkcioniSe kao vezivni element
bez koga, uz sav najbolji materijal i vjeStinu gradnje, sistem ne bi
mogao opstati. Za uspostavljanje, odrzavanje i ocjenu kontrolnog
okruzenja je svakako odgovorno rukovodstvo. Medutim, revizija
kontrolnog okruzenja i ocjena njegove efektivnosti predstavljaju
vazan dio odgovornosti internih revizora kada je rije¢ o uslugama
uvjeravanja, a njihova podrSka menadzmentu koja se odnosi na
jacanje kontrolnog okruzenja vazan je aspekt usluga savjetovanja,
¢ime se dodaje vrijednost Citavoj organizaciji.

1. POJAM KONTROLNOG OKRUZENJA

The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Com-
mission (COS0) je 1992. godine objavio publikaciju pod nazivom
Interna kontrola — Integralni okvir (eng. Internal Control-Integrated
Framework). U rezimeu ove publikacije se navodi da: “Kontrolno
okruzenje uspostavlja ton Citave organizacije, tako §to utiCe na
svijest ljudi o kontroli. Ono predstavlja temelj svih ostalih kompo-
nenti interne kontrole, obezbjedujuci disciplinu i strukturu. Faktori
kontrolnog okruzenja obuhvataju: integritet i eticke vrijednosti;
struCnost zaposlenih; filozofiju i stil rada rukovodstva; nacin na
koji rukovodstvo dodjeljuje ovlaS¢enja i odgovornosti, organizuje
i razvija svoje zaposlene; kao i paznju i usmjeravanje koje pruza
odbor direktora” (COSO, 1992, str. 4).

Smijernica o kontroli br. 1 CoCo Odbora' Koristi Cetiri kriterijuma
kao osnovu za razumijevanije i ocjenu efektivnosti strukture interne
kontrole neke organizacije, a to su: svrha, posvecenost, sposobnost,
nadzor i uéenje. Kriterijum posvecenosti obuhvata: zajednicke eticke
vrijednosti, integritet, politike i procedure upravljanja ljudskim re-
sursima, ovlaStenja, odgovornosti i atmosferu uzajamnog povjerenja
(vidi: Boisclair & Jackson, 1996).

Sliéno ovome, originalni Turnbull Vodi¢, Interna kontrola: Vodi¢ za
direktore u vezi sa Kombinovanim kodeksom, koji je izdao Institut
ovlastenih raunovoda Engleske i Velsa 1999. godine, navodi da:
“Sistem interne kontrole kompanije reflektuje njeno kontrolno
okruzenje koje prozima njenu organizacionu strukturu. Ovaj sistem
se sastoji od: kontrolnih aktivnosti, procesa informisanja i komu-
nikacije, kao i procesa nadzora nad kontinuiranom efektivnoSéu
sistema interne kontrole” (The Institute of Chartered Accountants
in England & Wales, 1999, str. 7).

Medunarodni standardi profesionalne prakse interne revizije definiSu
kontrolno okruzenje kao “stav i aktivnosti odbora i rukovodstva u
pogledu znacaja kontrola u organizaciji” (IlA, 2016, str. 29). Kontrolno
okruzenje osigurava disciplinu i strukturu neophodnu za postizanje
primarnih ciljeva sistema interne kontrole, a €ine ga:

' Kriterijumi kontrole Kanadskog instituta ovlastenih ratunovoda

1

i Rdinancing

g

— integritet i etiCke vrijednosti,

— filozofija i stil rukovodenja,

— struktura organizacije,

— raspodjela ovlaScenja i odgovornosti,

— politike i prakse upravljanja ljudskim resursima,
— strucnost osoblja.

U sustini, izraz kontrolno okruzenje odnosi se na ,korporativnu
kulturu® neke organizacije, koja pokazuje koliko njeni lideri vrednuiju
etiCko ponaSanje i internu kontrolu. Kao takvo, kontrolno okruze-
nje se sastoji od dvije dimenzije: formalne strukture i ,mekih”
bihevioralnih aspekata. Ljudi i organizacije trebaju jedni druge, a
nacin na koji se odnose jedni prema drugima je kljuéan za uspjeh
organizacije (European Commission, 2015). Stoga, kada govorimo
0 kontrolnom okruZenju neizbjezno je razumjeti dinamiku i znacaj
odnosa izmedu ljudi i organizacije.

2. ZNAGAJ KONTROLNOG OKRUZENJA

Efektivno kontrolno okruzenje se direktno odrazava na kvalitet kor-
porativnog upravljanja, a brojni su slu¢ajevi iz prakse (vidi: Browna
and Caylor, 2004 i Lipman and Lipman, 2006) koji dokazuju da dobro
korporativno upravljanje rezultira direktnim ekonomskim koristima
za organizacije. Tako, ono pruza okvir za dobar nacin poslovanja jer
pomaze da se sprijece korporativni skandali, prevare, te potencijalna
gradanska i kriminalna odgovornost organizacije (Stojanovic, 2015).

Proteklih godina, reputacija poslovnih organizacija je znaCajno
naruSena nizom finansijskih skandala. Slu¢aj Enrona se dogodio
u skoro svim zemljama gdje su zabiljezeni slu¢ajevi krivotvorenih
finansijskih izvjeStaja, manipulisanja informacijama, upitnih javnih
ponuda, licnog bogacenja najviSeg rukovodstva i slicno (Fassin,
2005). Mnogi od tih slu¢ajeva su doveli do bankrotstva, otpustanja
zaposlenih i finansijskih gubitaka za investitore. ZajedniCka karakte-
ristika svih ovih sluGajeva leZi u neetiCkom ponaSanju najvisih nivoa
upravljanja i preduzetnika, ali isto tako i stru¢njaka — racunovoda,
pravnika, bankara (Hamilton, 2002), a upravo integritet i eticke
vrijednosti ¢ine prvi element kontrolnog okruZenja.

Rezultati studije, koju je 2014. godine sprovelo UdruZenje ovlaste-
nih forenzickih revizora, pokazali su da, prema procjeni ispitanika,
tipicna organizacija svake godine zbog pronevjere izgubi 5% svojih
prihoda. Primijenjeno na svjetski BDP za 2013. godinu, to znaCi da
potencijalni gubitak od pronevjera na svjetskom nivou iznosi skoro
3,7 biliona USD (ACFE, 2014). Nazalost, mnoge pronevjere produ
nezapazeno, izmedu ostalog, i zbog slabog kontrolnog okruZenja,
koje utiCe na ostvarivanje strateSkih ciljeva i vizije organizacije.
Istrazivanja su pokazala da, i pored prisustva snaznih kontrola,
zaposleni jo$ uvijek mogu da izvrSe pronevjeru tako $to ¢e taj ¢in
racionalizovati Cinjenicom da je integritet izvrSnog rukovodstva na
niskom nivou i/ili rukovodstvo bez srama zaobilazi uspostavljene
kontrole. Zato bi trebalo naglasiti da su sve ostale komponente
sistema interne kontrole potrebne, ali ne i dovoljne bez snaznog
kontrolnog okruzenja (Oke, 2015). Stil rada rukovodstva je sljedeci
element kontrolnog okruZenja i bez odgovarajuceg ,tona na vrhu*,
nema ni efektivnog kontrolnog okruzenja. Yafang Tsai (2011) je
svojim istrazivanjem pokazao da postoji snazna pozitivna korelacija
izmedu stila rukovodstva i zadovoljstva zaposlenih, a da na oboje
pozitivno uti¢e organizaciona kultura, tj. kontrolno okruzenje, dok
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je Sackmann (2011) identifikovao ¢ak 55 naucnih radova koji prou-
Cavaju odnos izmedu organizacione kulture i uspjesnosti i ukazuju
na njihovu direkinu povezanost.

Polazna tacka u kreiranju kontrolnog okruzenja je svakako dono-
Senje formalnog (pisanog) okvira sa jasno definisanim strukturama
upravljanja koje po€ivaju na nedvosmislenim i jasno saopStenim
vrijednostima i procedurama. Ali, postojanje pisanih uputstava,
procedura i priruénika nije dovoljno jer njih treba primijeniti. Svi
organizacioni nivoi, kako rukovodstvo, tako i osoblje, moraju da
razumiju, prihvate i pridrzavaju se ovog zadatog okvira. Stoga je
nuzno uzeti u obzir i viSe neformalne, bihevioralne aspekte koji
se tiGu vrijednosti, uvjerenja, stavova i ponaSanja ljudi (European
Commission, 2015). Prema Hittu i saradnicima (2012), jedan od
prioriteta strateSkih lidera u 21. vijeku ¢e biti razvoj i odrzavanje
zdrave organizacione kulture koja stavlja naglasak na kljuéne
vrijednosti kao Sto su inovacija, ucenje, te vrednovanje ljudskog
kapitala i timskog djelovanja. Za razliku od prethodnih, danasnji
istrazivaCi vjeruju da se organizaciona kultura moze iskoristiti za
postizanje konkurentske prednosti, efektivnog rada i produktivnosti
zaposlenih (Tharp, 2009). | mnogi drugi istrazivaci, kao Sto su Peters
i Waterman (1982); Deal i Kennedy (1982); i Thompson, Strickland

Odbor (posebno Odbor
za reviziju) nadzire

Funkcija interne
revizije ocjenjuje |fe==
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i Gamble (2016) tvrde da je snazna organizaciona kultura primarna
determinanta u stvaranju bolje organizacione uspjesnosti i odrzive
konkurentske prednosti.

Prema tome, kada govorimo o znacaju kontrolnog okruzenja, mo-
ramo imati na umu da ono ne predstavlja samo formu, odnosno
okvir ¢itavog sistema interne kontrole, ve¢ svojevrsni potencijal moéi
koji hrani i daje Zivot organizaciji, te da bez snaznog i efektivnog
kontrolnog okruzenja, nema ni efektivnog sistema interne kontrole,
kao ni dugorocne i odrzive uspjeSnosti organizacije.

3. ULOGE | ODGOVORNOSTI U POGLEDU
KONTROLNOG OKRUZENJA

Postoje Cetiri klju¢na aktera koji snose dio odgovornosti za sistem
internih kontrola (SIK), ukljuCujuéi i kontrolno okruzenje: odbori,
rukovodstvo, interna revizija i eksterna revizija (prikaz 1). Ipak, dva
kljuna aktera koji se internom kontrolom bave na svakodnevnoj
osnovi su svakako rukovodstvo i funkcija interne revizije.

Primarna odgovornost
rukovodstva jeste da
uspostave i ocuvaju SIK

Eksterna revizija
ocjenjuje i daje
miSljenje

Prikaz 1. Odgovornosti za sistem internih kontrola/ kontrolno okruZenje

Upravljanje kontrolnim okruzenjem ne bi trebalo da bude nasumi¢no
i samo reakcija na ono Sto se ve¢ desilo, vec treba da bude dio
planiranja, obavljanja svakodnevnog posla, kao i procesa evaluacije
i nadzora. Odgovornost rukovodstva bi trebalo da bude da:

1. Osmisli i uspostavi stabilno kontrolno okruzenje — Ovo podra-
Zumijeva: a) usvajanije i primjenu jasnih i dosljednih vrijednosti,
procesa i procedura Sirom organizacije, tj. postojanje kodeksa
etike kojim se definiSu vrijednosti i misija organizacije, te se
jasno i nedvosmisleno stavlja do znanja svom osoblju Sta se
od njega ocekuje u pogledu etickog ponaSanja; i b) uspo-
stavljanje strukture odgovornosti, $to znaCi da mora postojati
ravnoteza izmedu odgovornosti prema drugima (stejkholderima),
odgovornosti za preuzete obaveze i ovlastenja (tzv. ,trougao
odgovornosti);

2. Ukljuci sve organizacione nivoe — Da bi formalne strukture
Zivjele, ljude treba stimulisati i motivisati tako da se oni identi-
fikuju sa kljuénim vrijednostima organizacije, $to podrazumijeva
podsticanje i vrednovanje uc¢eSc¢a zaposlenih u kreiranju vizije i
ostvarivanju ciljeva organizacije;

3. StimuliSe ljude vlastitim primjerom (,ton na vrhu“) — Individu-
alno ponaSanje zaposlenih, kada se suoce sa nekim teSkim
situacijama i odlukama, ¢e u velikoj mjeri zavisiti od njihovog
videnja etike rukovodstva. Medutim, ostvariti da rukovodstvo
bude svjesno svojih odgovornosti u ovoj delikatnoj oblasti je
prilicno osjetljiva tema. Na sre€u, postoje neke korisne tehnike
koje omogucéuju menadzZerima da se kritiCki osvrnu na svoj
nacin rada (vidi: European Commission, 2015);

4. Upravlja kontrolnim okruzenjem —To znaci da osigura da etike
vrijednosti organizacije, kao i procesi i procedure na kojima one
pocivaju, budu saopsteni, odrzani i primijenjeni Sirom organiza-
cije. Rukovodstvo treba da motiviSe ljude, stavljajuci fokus na
znanja i vjestine, ohrabrujuci kreativnost i podrzavajuci nove
ideje. To se moze postici finansijskom nagradom ali je veoma
Cesto i samo priznanje jednako djelotvorno kao i novac, a u
mnogim sluCajevima i djelotvornije na duzi rok (vidi: Meyer-
Doyle&Meyer, 2010);

5. Stavlja na snagu kontrolno okruZenje — Rukovodstvo mora da
ocjenjuje, nadgleda i, u slu€aju nepozeljnog ponasanja, reaguje
i stavi do znanja da je reagovalo. Da bi se kontrolno okruZenje
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razvijalo, potrebno je mjeriti njegov status i napredak. Mjerenje
rezultata kontrolnog okruzenja predstavlja dio problema mje-
renja uspjeSnosti Citave organizacije, a s obzirom na izazov
koji to predstavlja za rukovodstvo, usluge interne revizije ovdje
posebno dolaze do izrazaja.

Kada je rije¢ o ulozi i odgovornostima interne revizije koje se od-
nose na kontrolno okruzenje, Medunarodni standardi profesionalne
prakse interne revizije impliciraju ove odgovornosti u okviru:

— Standarda 2130 - Kontrola: , Aktivnost interne revizije mora da
pomaze organizaciji u odrzavanju efektivnosti kontrola tako Sto
ocjenjuje njihovu efektivnost i efikasnost i promoviSe njihovo
stalno unapredivanje” (llA, 2016, str. 19).

— Standarda 2110 — Korporativno upravljanje: ,Aktivnost interne
revizije mora da ocenjuje i daje odgovarajuce preporuke za
poboljSanje procesa korporativnog upravljanja organizacije za:

— Nadzor nad upravljanjem rizikom i kontrolama;
— Promovisanje odgovarajuce etike i vrednosti u organizaciji;

— Saopstavanje informacija o rizicima i kontroli odgovarajuéim
dijelovima organizacije.” (lIA, 2016, str. 17).

Koliko je ocjena efektivnosti kontrolnog okruzenja bitna za ocjenu
Citavog sistema interne kontrole, kao i unapredenja procesa korpo-
rativnog upravljanja, govori ¢injenica da je Institut internih revizora
donio dva vodica koja pruzaju smjernice internim revizorima u
njihovom radu:

— Vodi¢ za reviziju kontrolnog okruzenja (eng. IPPF — Practice
Guide: Auditing the Control Environment, April 2011),

— Vodi€ za ocjenu etike — srodni programi i aktivnosti (eng. IPPF
— Practice Guide: Evaluating Ethics — related Programs and
Activities, June 2012).

Da bi mogli ocijeniti ukupan sistem internih kontrola, interni revizori
moraju imati ocjenu kontrolnog okruzenja. Prema smjernicama In-
stituta internih revizora (2011), uloga i odgovornosti interne revizije
u vezi sa ocjenom kontrolnog okruzenja podrazumijevaju sljedece:

1. Ocjena rizika koji proizlaze iz nedostataka pojedinih elemenata
kontrolnog okruzenja i njihove medusobne povezanosti;

2. Planiranje i organizovanije interne revizije kontrolnog okruzenja;

3. Razmatranje pretpostavki specifiCnih za planiranje i izvodenje
interne revizije kontrolnog okruzenja;

4. OdluCivanje o alatima i tehnikama koje ¢e se Koristiti prilikom
izvodenja interne revizije kontrolnog okruzenja;

5. Ocjena nedostataka kontrolnog okruzenja;
6. lzvjeStavanje o rezultatima interne revizije kontrolnog okruzenja.

Nema sumnje da interna revizija kontrolnog okruzenja ili nekog od
njegovih elemenata, bilo samostalno ili kao dio drugih projekata
revizije, ne samo da je u skladu sa ciliem razli¢itih standarda unu-
tar Medunarodnog okvira profesionalne prakse (IPPF) ve¢ takode
obezbjeduje i dodanu vrijednost datoj organizaciji.

4. PROBLEMI | RJESENJA U
USPOSTAVLJANJU | ODRZAVANJU
EFEKTIVNOG KONTROLNOG OKRUZENJA

Svaki element kontrolnog okruzenja zavisi ne samo od toga kako
su uspostavljeni procesi i procedure, veé i od toga kako ih ljudi
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sprovode. S obzirom na to da je pravi izazov obezbijediti da ove
formalne strukture i uputstva budu ispoStovani u svakodnevnim
poslovnim aktivnostima, kljucno pitanje koje se namece jeste kako
stimulisati i motivisati ljude da se identifikuju sa kljuénim vrijed-
nostima svoje organizacije. Prof. Muel Kaptein (2012) je, u svom
istrazivanju, identifikovao nekoliko faktora koji utiCu na ponaSanje
ljudi, a samim tim i na kontrolno okruZenje. Ovi faktori obuhvataju:
jasno shvatanje onoga $to ¢ini poZeljno i nepozeljno ponasanije;
moc¢ primjera koji pruzaju rukovodioci ili neposredni nadzornici;
dostiznost ciljeva, zadataka i odgovornosti; posveéenost zaposlenih
na svim nivoima; transparentnost u ponasanju; otvorenost za raz-
govor o razli¢itim glediStima, osje¢anjima, dilemama i prestupima,
te odgovarajuce reagovanje na ponaSanje (pozeljno ili nepozeljno).

Vrijednosti navedene u kodeksu etike svakako treba da budu
nedvosmislene i da odraZavanju kako poslovne tako i individualne
ciljeve. Medutim, rukovodstvo i zaposleni nece uvijek biti u stanju da
rastumace Sta ovi apstraktni principi znaGe za njihovo ponaSanje u
datoj situaciji. Tipicni primjer za to je pojam i shvatanje integriteta.
Kao Sto su Fuller i Jensen (2002) primijetili, integritet je pojam koji
ukazuje na cjelovitost, kompletnost i savrSeno stanje neke stvari.
Ono se ne tice toga da li je neSto dobro ili loSe, Sta bi trebalo ili ne
bi trebalo da bude. Ovako definisan pojam integriteta je veoma teSko
uspostaviti kao element kontrolnog okruzenja, a da ne pominjemo
probleme njegovog mjerenja i ocjenjivanja. Medutim, ukoliko bismo
prihvatili znaCenje integriteta kao $to su ga predloZili ovi autori —
pri Cemu integritet znaGi da neko (pojedinac ili organizacija) ili drZi
svoju rijec (Cini ono Sto je rekao onda kada je rekao da e to uiniti),
ili ¢im sazna ta do nece uciniti, to i saopSti onima koji racunaju
na njegovu rije¢ i preduzme sve $to treba da se otklone problemi
prouzrokovani ovim nedrzanjem rijeCi — onda je prilicno jasno Sta
integritet znaci, kako se on ispoljava u svakodnevnim aktivnostima
i kako se moZe ocjenjivati.

Na ponasanje pojedinaca moze znaCajno da utiCe i njihovo videnje
etiGnosti rukovodstva, posebno kada se suoce sa teSkim situacijama
i odlukama. Medutim, u€initi da top menadzment bude svjestan
svojih odgovornosti u ovoj delikatnoj oblasti je posebno osjetljiva
tema. Zadatak internog revizora da ocijeni i izvijesti generalnog
direktora ili odbor o tome da neke stvari mozda ne ,,obezbjeduju
pravi ton“ moze se vidjeti i kao razlog za otkaz. Ipak, kao Sto Lynn
Fountain (2012) primjecuje, potrebno je oti¢i dalje od jednostavnog
popunjavanja upitnika sa pitanjima da li postoje pravilnici, kodeksi
ponasanja, konflikti interesa, politike dodjele ovlastenja, evaluacije
zaposlenih itd. Oni jesu bitni, ali da bi obezbijedili kvalitet, a ne
da ispune formu. Rukovodstvo mora shvatiti i prihvatiti koncept
da ,ton na vrhu“ znadi da ono u potpunosti podrzava procedure i
evaluacije, a date preporuke odmah uzima u obzir i sagledava na
koji nacin utiCu na procese kontrolnog okruzenja.

Osim toga, nacin na koji rukovodstvo gleda i tretira zaposlene
ima Klju¢an uticaj na kontrolno okruzenje. Kada ljudi osje¢aju da
ih rukovodstvo cijeni i poStuje, oni Ce teZiti da ispune oekivanja
i postignu zadate rezultate. Upravljanje ljudskim faktorom, koje bi
trebalo da stvara vrijednost na dugi rok, ne bi smjelo da se osla-
nja na proces upravljanja koji ¢e manipulisati ljudima, bilo kroz
kontrole ili kroz podsticaje (Stojanovic, Doki¢ i Doki¢, 2013). Zato
je veoma vazno da rukovodstvo kroz svoj stil upravljanja podstice:
posvecenost ciljevima organizacije — prije svega kroz svoj primjer,
ali i ukljucivanje zaposlenih u definisanje ciljeva i zadataka; tran-
sparentnost u ponaSanju — §to su ljudi svjesniji vlastitog i tudeg
ponasanija, kao i njihovih posljedica, bice viSe u stanju da kontroliSu
i prilagode svoje ponasanje oGekivanjima drugih, i otvorenu diskusiju
0 problemima — Sto se viSe govori 0 nekim osjetljivim pitanjima, to
¢e oni biti manje tabu tema, a viSe predmet konstruktivnog sagleda-
vanja i rjeSavanja. Transparentnost i otvorenost kreiraju atmosferu
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povjerenja i poStenja. Osim toga, kada postoji transparentnost i
jasnost, ljudi nemaju tendenciju da izbjegavaju svoje odgovornosti
ili pogresno procjenjuju vlastito ponasanje.

Kao i bilo koju drugu komponentu sistema interne kontrole, kon-
trolno okruzenje treba redovno nadgledati i ocjenjivati. Ipak, nije
tako lako objektivno mijeriti faktore koji uticu na neciju eticnost,
stil upravljanja i ostale aspekte kontrolnog okruzenja. Jos$ je teze
detektovati i identifikovati eticke probleme prije nego $to se odraze
na uspjesnost poslovanija. Ali, to ne bi trebalo da bude izgovor da se
niSta ne €ini i da se ignoriSe potreba aktuelnog bavljenja kontrolnim
okruzenjem (European Commission, 2015).

Interna revizija moze ponuditi znacajnu podrSku rukovodstvu,
posebno kada se radi o ocjeni kontrolnog okruZenja, ali primarnu
odgovornost za zdravlje sistema interne kontrole ima rukovodstvo.
Prilikom ocjene sistema interne kontrole, interna revizija mora da
obrati posebnu paznju na kontrolno okruzenje. Ocjena rizika kon-
trolnog okruzenja mora da bude uklju¢ena u planove revizija, kao
i pojedinacne revizorske angazmane (vidi: llA, 2011). S obzirom na
osjetljivost pitanja kojih se doticu ove revizije, interni revizori imaju
Citav niz smjernica koje se odnose kako na ocjenu rizika, tako i na
planiranje, organizovanje i izvodenje revizija kontrolnog okruzenja.
Veoma Gesto Ce biti potrebno obezbijediti podrSku tzv. pokrovitelja
(eng. sponsor) koji ¢e omoguditi internim revizorima pristup svim
potrebnim izvorima informacija za kompletiranje revizije. Cak i
samo izvjeStavanije o revizorskim nalazima koji se ticu nedostataka
kontrolnog okruzZenja moZe biti problematicno. Zato interni revizori
jos u fazi planiranja ovih revizija treba da u konsultacijama sa od-
govarajuéim ¢lanovima viSeg rukovodstva dogovore nacin tretiranja
informacija osjetljive prirode, te da odluce da li ¢e identifikovanje
problema zahtijevati preispitivanje rezultata prethodnih revizorskih
angazmana. Preporuke date u revizorskom izvjeStaju treba da imaju
poseban ton, da budu prakticne, date sa pozitivnom namjerom i da
ukazuju na korjen problema/rizika identifikovanih unutar kontrolnog
okruzenja. Takode, ponekad ¢e biti neophodno da praéenje primjene
preporuka ne vrsi interna revizija, ve¢ neka druga lica u organizaciji
kao $to je to odbor za reviziju i/ili odbor direktora.

Na kraju, da bi se kreiralo jedno optimalno kontrolno okruZze-
nje, potrebno je iskoristiti prilike, dok na rizike i odstupanja (od
ocekivanog i definisanog) treba reagovati na odgovarajuéi nacin.
Videnje zaposlenih kako se reaguje na propuste i pronevjere ima
ocigledan uticaj na kontrolno okruzenje. Razlozi za neefikasnosti,
bilo u poslovnim operacijama, ili u kontrolama, ili u identifikovanju
Sansi i opasnosti, reagovanju na njih, odlucivanju itd., lezi u lju-
dima (Stojanovi¢, 2014). Medutim, primjena politika koje se ticu
kontrolnog okruZenja ne svodi se samo na to u kojoj mjeri su ljudi
kaznjeni za nepoZeljno ponaSanje, veé isto tako i na to u kojoj
mijeri se ljudi unutar organizacije cijene i nagraduju za pozeljno
ponaSanje. Optimalno kontrolno okruzenje treba da obuhvati oba
aspekta. Treba imati na umu da ljudi jednako kreativno odgovaraju
kako na Sanse koje im okruZenje pruza, tako i na ograni¢enja koja
ih sprecavaju da rade ono $to Zele (Jensen i Meckling, 1994).
Finansijska motivacija i/ili kazna nisu ni jedini, a ni najbolji nacini
za motivisanje ljudi da se ponaSaju na pozeljan nacin. Izazov pred
kojim se organizacije nalaze jeste da stvore kontrolno okruzenje koje
bi podstaklo i usmijerilo ljudsku energiju na nacin koji ¢e uvecati, a
ne smanjiti, efektivnu upotrebu ljudskog faktora i tako doprinijeti
dugorocnoj odrzivosti i uspjeSnosti poslovanja.

ZAKLJUCAK

Kontrolno okruzenije je temelj na kome pociva i funkcionise efektivan
sistem internih kontrola. Ali, ono predstavlja i svojevrsni vezivni
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element bez koga, uz sav najbolji materijal i vjeStinu gradnje, sistem
ne bi mogao opstati. 0 tome koliko je znacajna ova komponenta
sistema internih kontrola govore brojna istrazivanja koja pokazuju
da su krahovi poslovnih organizacija, kao i gubici zbog pronevijera,
direktna i/ili indirektna posljedica slabog kontrolnog okruzenja.

Imajuéi u vidu da je kontrolno okruZenje dvodimenzionalno, po-
stojanje pisanih uputstava, procedura i priruénika je potreban, ali
ne i dovoljan, uslov za postojanje jednog efektivnog kontrolnog
okruzenja. Da bi kontrolno okruzenje bilo Zivo i produktivno, svo
osoblje organizacije, polazeéi od rukovodstva, mora da razumije,
prihvati i pridrZzava se ovog zadatog okvira. Stoga je nuzno uzeti u
obzir i viSe neformalne, bihevioralne aspekte koji se ticu vrijednosti,
uvjerenja, stavova i pona$anja ljudi. Upravo ovi ,meki“, nemate-
rijalni faktori, koji ¢ine snaznu organizacionu Kulturu, obezbjeduju
konkurentske prednosti jer predstavljaju unutradnji potencijal mogi
date organizacije. Prema tome, bez snaznog i efektivnog kontrolnog
okruzenja, nema ni efektivnog sistema interne kontrole, kao ni
dugoroCne i odrZive uspjeSnosti organizacije.

lako odgovornost za kontrolno okruzenje, kao i Citav SIK, imaju svi
zaposleni unutar organizacije, primarnu odgovornost ima rukovod-
stvo, dok je funkcija interne revizije tu da pruzi podrSku u ocje-
njivanju i unapredenju kontrolnog okruzenja, kao i identifikovanju
rizika koji proizlaze iz njegovih slabosti.

Na kraju, glavni zadatak sa kojim se susrecu rukovodioci kada je
rije¢ o odrzavanju i jaCanju efektivnog kontrolnog okruzenja jeste
da formalne strukture i uputstva budu ispoStovani u svakodnevnim
poslovnim aktivnostima. Stoga je osnovno pitanje koje se namece:
kako stimulisati i motivisati ljude da se identifikuju sa kljuénim
vrijednostima svoje organizacije. Izazov pred kojim se organizacije
nalaze, prema tome, predstavlja kreiranje kontrolnog okruzenja koje
bi podstaklo i usmierilo ljudsku energiju na nacin koji ¢e uveéati, a
ne smanijiti, efektivnu upotrebu ljudskog faktora i tako doprinijeti
dugorocnoj odrzivosti i uspjeSnosti poslovanja.
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