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(Ne)podsticajni pravni i institucionalni  
okvir i uspešne lokalne priče  
socijalnog preduzetništva:  
iskustva iz Srbije i Hrvatske

Nalazi Strateške studije o razvoju socijal­
ne ekonomije u kontekstu strategije Jugoi­
stočna Evropa 20201 upućuju na to da sek­
tor socijalne ekonomije u regionu kaska u 
odnosu na vodeća društva u kojima je ovaj 
sektor izuzetno razvijen. Ključna prepreka 
za razvoj sektora je identifikovana u nepod­
sticajnom pravnom i institucionalnom okvi­
ru. Ipak, u odnosu na ostale zemlje regiona, 
Srbija i Hrvatska su lideri u razvoju institu­
cionalnog okruženja za socijalnu ekonomi­
ju u regionu – primera radi, Srbija je razvila 
metodologiju statističkih praćenja socijalnih 
preduzeća, a u Hrvatskoj je u aprilu 2015. 
godine donesena Strategija razvoja socijal­
nog preduzetništva, što su značajni pomaci. 

Obe zemlje karakteriše sličan društve­
no-politički kontekst. Hrvatska je odskora 
članica Evropske unije, dok Srbija i dalje vo­
di pregovore o članstvu. Obe zemlje se još 
uvek bore sa socio-kulturnim i političkim na­
sleđima iz socijalističke i novije tranzicijske 

istorije, koja značajno uslovljava sporost u 
stvaranju stabilnog zakonskog i institucio­
nalnog okruženja, kao i tromu i neadekvat­
nu implementaciju strategija i politika. Još 
uvek prisutan politički klijentelizam, uz am­
bivalentan stav prema preduzetništvu, kao i 
civilnom društvu, usporava razvoj preduzet­
ničke i socijalno-preduzetničke klime. 

Uprkos nepodsticajnom okruženju, mogu­
će je uočiti socijalno-preduzetničke inicija­
tive koje su uspešne i koje uspevaju trajati, 
rasti i širiti svoje aktivnosti uz prepoznatljiv 
društveni uticaj u svojim lokalnim sredi­
nama. Fokusirajući se na lokalni kontekst, 
posebno odnos i saradnju sa lokalnom sa­
moupravom u sredinama u kojima deluju, 
namera rada je da prepozna i razume koji 
drugi elementi (pored zakonskog i institu­
cionalnog sistema) utiču na održivost i/ili 
uspešnost socijalnih preduzeća. Poređe­
nje dve studije slučaja iz Srbije i Hrvatske 
pokazala je kako organizacije i socijalna 
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preduzeća, usled nedostatka zakonske ili in­
stitucionalne potpore, imaju tendenciju raz­
vijanja kompenzujućih praksi kojima nastoje 
ublažiti nedostatke okoline u kojoj deluju. 

Induktivni pristup i kvalitativna meto­
dologija omogućuju uočavanje obrazaca i 
kulturnih normi, kao i načina kako bi se te 
prakse mogle formalizovati u institucional­
ne mehanizme te time doprineti „od dole“ 
(bottom up) razvoju podsticajnog institucio­
nalnog okvira za socijalno preduzetništvo. 
Preporuke su usmerene na: uspostavu i una­
pređenje mehanizama i prakse saradnje so­
cijalnih preduzeća u lokalnoj zajednici, kako 
bi služili za usmeravanje i razvoj lokalnih i 
nacionalnih institucija i politika. 

Šta zakonski i institucionalni okvir  
omogućuje socijalnim preduzećima?

Nalazi istraživačkih studija2 ukazuju kako 
razvoj socijalne ekonomije i socijalnog predu­
zetništva u regionu jugoistočne Evrope zao­
staje za razvijenim društvima Evropske uni­
je. Studija o socijalnoj ekonomiji, objavljena 
uz podršku Regionalnog saveta za saradnju,3 
ukazuje na to da nijedna od sedam ekonomi­
ja (Albanija, Bosna i Hercegovina, Hrvatska, 
BJR Makedonija, Kosovo, Crna Gora i Srbija) 
nije usvojila zakone kojima bi se efikasnije 
regulisao sektor socijalnog preduzetništva. 
Dodatno, socijalno preduzetništvo ima sla­
bu ili nikakvu institucionalnu ili finansijsku 
podršku. Ukoliko postoji, ona je skromna i ad 
hoc, i ne može se identifikovati kao sistemska 
i delotvorna za ozbiljniji razvoj ovog sektora 
u povoju. Iako su Srbija i Hrvatska prepoznati 
kao lideri u razvoju socijalne ekonomije u re­
gionu, u odnosu na ostale zemlje, nijedna od 
dve države nije mnogo naprednija od trendo­
va u celom regionu. 

Pravni i institucionalni okvir u Srbiji4 i Hr­
vatskoj na slične načine je nestimulativan. U 
obe države  socijalno preduzetništvo je mo­
guće kroz nekoliko pravnih formi: udruženje 
građana, zadruga, preduzeća za profesio­
nalnu rehabilitaciju i radno osposobljavanje 
osoba sa invaliditetom ili zaštitne radionice, 

fondacije i zadužbine te komercijalna pred­
uzeća ili privredna društva (najčešće u formi 
društva sa ograničenom odgovornošću), ko­
ja se uglavnom osnivaju kao dodatni entitet 
ili “spin off“ roditeljske organizacije. Ni u jed­
noj od ove dve zemlje ne postoji zakon koji bi 
regulisao status i delovanje socijalnog pred­
uzeća, te je upotreba tog naziva arbitrarna 
od strane nosilaca aktivnosti. 

Do nedavno, ni u jednoj zemlji nije posto­
jalo jedinstveno vladino telo ili institucija za­
dužena za koordiniranje poslova vezanih za 
socijalno preduzetništvo kao posebni sektor. 
U aprilu 2015. godine u Hrvatskoj je usvoje­
na „Strategija razvoja društvenog preduzet­
ništva 2015–2020“, nakon čega je pri Mini­
starstvu rada i mirovinskog sustava osnovan 
Odjel za pripremu i implementaciju projekata iz 
područja društvenog poduzetništva, koji bi tre­
balo da koordinira sprovođenje Strategije i 
vodi evidenciju socijalnih preduzeća. U Srbi­
ji još uvek postoji nekoliko organa koji su za­
duženi za različita područja, pravne oblike ili 
aspekte socijalnih preduzeća, što doprinosi 
fragmentiranom, neusklađenom i najčešće 
nedelotvornom pristupu razvoja sektora. 

Donošenje Strategije označilo je znača­
jan iskorak u odnosu na stanje javnih poli­
tika u regionu u oblasti socijalne ekonomije 
i socijalnog preduzetništva posebno. U od­
ređenju socijalnog preduzetništva i speci­
ficiranju podsticajnih mera, Strategija se u 
velikoj meri naslanja na EU strateške doku­
mente i politike, posebno na “Social Business 
Initiative“.5 Četiri prioritetna područja me­
ra uključuju: razvoj zakonskog i institucio­
nalnog okvira, uspostavljanje adekvatnog 
finansijskog okvira, promociju socijalnog 
preduzetništva kroz formalno i neformalno 
obrazovanje i povećanje vidljivosti socijal­
nog preduzetništva. No, slaba produktivnost 
institucija, uz znatne političke nestabilno­
sti, uticale su na zaostajanje u sprovođenju 
predviđenih mera. 

Zakoni koji regulišu oblast socijalne zašti­
te u obe zemlje promovišu decentralizovan 
model pružanja socijalnih usluga i u veli­
koj meri uključuju i prepoznaju nedržavne 
aktere kao pružaoce usluga. Ovo značajno 
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pogoduje razvoju socijalne ekonomije, po­
sebno socijalnog preduzetništva. U Hrvat­
skoj, ovu priliku pretežno koriste udruženja 
građana, ali i privatne profitne institucije 
socijalne zaštite, ustanove socijalne zaštite, 
koje se zbog svojih specifičnosti ređe pre­
poznaju kao socijalna preduzeća.6 U Srbiji, 
promocija i implementacija zakona je pra­
ćena licenciranjem pružalaca usluga (i pro­
fesionalaca i pravnih lica), koji je procenjen 
kao prestrog u pogledu tehničkih zahteva i 
standarda. Nadalje, proces decentralizacije 
i dalje nije zaživeo u potpunosti, jer većinu 
usluga i dalje pružaju državne institucije, 
uprkos tome što privatni pružaoci postoje i 
imaju mogućnost da se prijave na javne na­
bavke koje se odnose na pružanje socijalnih 
usluga.

Na lokalnom nivou, kao i na nacionalnom, 
nisu uspostavljani jasni i delotvorni institu­
cionalni okviri za socijalno preduzetništvo. 
Lokalne samouprave, na temelju svojih sta­
tuta, imaju mogućnost saradnje sa organi­
zacijama civilnog društva u oblastima od 
javnog interesa, pa tako i u području soci­
jalnog preduzetništva. Prepoznato je da su 
pojedine lokalne samouprave usvojile me­
morandume o saradnji sa lokalnim organiza­
cijama civilnog društva, čime je omogućeno 
njihovo veće učestvovanje u izradi lokalnih 
strateških dokumenata,7 no nedostaje više 
sveobuhvatnih podataka o broju i sadržaju 
takvih lokalnih saradnji. Takođe, nedostaju 
sistemske politike koje bi uključivale, pod­
sticale ili čak obavezivale lokalne vlasti na 
saradnju sa organizacijama civilnog društva 
ili socijalnim preduzećima na projektima op­
šteg dobra.

Značajna prepreka ka razvoju institucio­
nalne podrške kako na nacionalnom, tako 
i na lokalnom nivou uslovljena je nestabil­
nošću samog zakonskog i institucionalnog 
okvira, koji i sam zavisi od političkih odno­
sa. Mnoge organizacije i socijalna preduze­
ća su se susrela sa otkazivanjem potpisanih 
ugovora za pružanje određene usluge nakon 
promene političke strukture na čelu vlade ili 
lokalnih samouprava. U izuzetno politizo­
vanim društvima, kao što su sva u regionu 

jugoistočne Evrope, klijentelizam i odsustvo 
volje političkih aktera da podrže društvene 
grupe i inicijative čine još jednu prepreku 
stabilnom i podsticajnom zakonskom i insti­
tucionalnom okviru. Česte promene zakona, 
hiperprodukcija strategija koju ne prati pot­
puna implementacija, te arbitrarno i ad hoc 
donošenje odluka od javnog interesa i sarad­
nja zasnovana na ličnim kontaktima i dalje 
čini okvir u kojem se socijalna preduzeća po­
kušavaju razviti. 

Kako su moguća uspešna  
socijalna preduzeća?  
lokalne saradnje i kompenzujuće prakse

Naša kuća iz Srbije8 i ACT Grupa iz Hr­
vatske9 su dva primera socijalnih preduze­
ća, odabrana kao primeri dobre prakse. Za 
operacionalizaciju koncepta dobre prakse, 
koristili smo se trima kriterijumima: dužina 
postojanja – bilo je važno da socijalno pred­
uzeće postoji duže od tri godine; rast opsega 
delovanja – trebalo je pokazivati neke indi­
katore rasta – bilo u broju zaposlenih, bro­
ju ekonomskih aktivnosti ili preduzeća, ili u 
porastu prihoda; te društveni uticaj – da je 
organizacija prepoznata u unapređenju kva­
liteta života ranjivih grupa, zaštiti životne 
sredine, i sl.

Nalazi istraživanja su pokazala da oba so­
cijalna preduzeća imaju značajne sličnosti. 
Oba preduzeća su usmerena na integraciju 
ranjivih grupa na tržište rada i u društvo, 
kroz izbor rešenja koja su ujedno i u skla­
du sa zaštitom životne sredine. Kroz skoro 
deceniju postojanja pokazali su i sposobnost 
da se transformišu – od neformalne grupe 
do registrovanih entiteta, od klasičnog za­
govaračkog udruženja do niza razvijenih 
ekonomskih aktivnosti. Time su oba predu­
zeća pokazala sposobnost adaptiranja i pre­
uzimanja rizika, što su suštinske karakteri­
stike preduzetničkog ponašanja. 

Pokazalo se da se princip vlasništva javlja 
kao bitan integrativni faktor u oba slučaja. 
U slučaju Naše kuće, insistiranje na tome da 
roditelji budu vlasnici i investitori prostora 
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organizacije osiguralo je njihovu dugoročnu 
posvećenost i održivost organizacije. U ACT 
grupi, na složeniji način, članovi – pojedin­
ci i organizacije, integrisani su u vlasništvo i 
strukture donošenja odluka, kao i sufinansi­
ranje kroz sistem internih fondova. 

Vrlo značajna karakteristika oba preduze­
ća je liderstvo, koje je u oba slučaja prepo­
znatljivo u ulozi harizmatičnih pojedinaca. 
Osim u balansiranju socijalnih i ekonom­
skih ciljeva, njihova uloga se prepoznaje kao 
ključna u održanju socijalno-preduzetničke 
vizije, kao i u stvaranju i održavanju konta­
kata i reputacije socijalnog preduzeća u lo­
kalnoj zajednici.

Kada je reč o saradnji sa lokalnim samou­
pravama, postoji sličnost u obe studije. Sa­
radnja je obično ad hoc, sporadična i/ili ne­
formalna, te često zasnovana na (dobrim) 
interpersonalnim odnosima i kontaktima. 
Retko je praćena formalizovanom procedu­
rom ili vezana uz strateški ili neki drugi do­
kument. Iskustva oba preduzeća ukazuje na 
to da se ništa ne menja ni sa političkim pro­
menama u lokalnim samoupravama. 

Ipak, moguće je identifikovati i značajne 
razlike između ova dva preduzeća, posebno 
sa aspekta saradnje sa lokalnim institucija­
ma. Kad je reč o Našoj kući, saradnja sa lo­
kalnom samoupravom (opštinom Zvezdara) 
postoji od osnivanja organizacije i vrlo je 
podupiruća. Najvažniji oblici potpora su fi­
nansijska i infrastrukturna podrška (obez­
beđivanje prostora) te podrška lokalne sa­
mouprave kao garanta u saradnji sa trećim 
stranama (privatne firme, kupci). 

U slučaju ACT grupe situacija je drugačija. 
Saradnja sa lokalnom samoupravom je vrlo 
skromna, i najčešće na inicijativu socijalnog 
preduzeća. Finansijska podrška je zanemar­
ljiva, a podrška deklarativna i često instru­
mentalizovana za političke svrhe. Pokazalo 
se da je upravo takvo nepodsticajno institu­
cionalno okruženje u kome deluje, stimuli­
salo „okrupnjavanje“ i razvoj konzorcijuma 
ACT grupe. Kroz stvaranje platforme za de­
ljenje resursa – finansijskih, ljudskih, admi­
nistrativnih, te nekoliko zajedničkih internih 
fondova – ACT grupa pokazuje tendenciju 

stvaranja vlastitih institucija, pravila i meha­
nizama. Na taj način kompenzuju nedostat­
ke nestabilnog okruženja na koji ne mogu 
računati i razvijaju inovativne modele odr­
živosti. 

Zaključci i preporuke

Dubinska kvalitativna analiza delovanja 
socijalnih preduzeća i uvid u saradnju sa lo­
kalnim samoupravama ukazuju na tendenci­
ju prevazilaženja nedovoljne i/ili neefikasne 
podrške iz institucionalnog i pravnog okru­
ženja kroz kreiranje kompenzujućih praksi i 
mehanizama. U tom pogledu, akteri u sekto­
ru mogu da se usmere na:

1.	 �Podršku izgradnji multideoničkih i 
suvlasničkih mehanizama u lokalnim 
zajednicama
•	 �Preporučuje se da lokalni mehani­

zmi potpore imaju oblik inkluziv­
nih modela saradnje i partnerstva, 
koji će uključivati razne učesnike 
iz lokalne zajednice, okupljene oko 
delatnosti socijalnog preduzeća (bi­
lo kao zaposleni, vlasnici, korisnici, 
roditelji, kupci, dobavljači, lokalne 
vlasti) kako bi se podstakao osećaj 
vlasništva nad programima.

•	 �Uključivanje različitih aktera iz 
zajednice u aktivnosti društvenog 
preduzeća stvara osećaj vlasništva 
nad programima od kojih cela zajed­
nica ima koristi. Time sudelovanje i/
ili podupiranje aktivnosti socijalnog 
preduzeća može postati „lokalni 
običaj“ koji se ne propituje. Ovakav 
način kompenzovanja institucional­
ne potpore upućuje na važnost kul­
turnih normi i običajnosti u kreira­
nju saradnje i podupiruće atmosfere 
u lokalnim zajednicama.

2.	 Institucionalizaciju neformalnih praksi
•	 �U nedostatku formalnih, institucio­

nalnih procedura, postoji tendencija 
stvaranja delotvornih neformalnih 
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praksi. „Neformalnost“, na koju 
pristaju svi akteri, oblik je kompen­
zujućih praksi, gde oslanjanje na 
personalne i neformalne odnose 
omogućuje provođenje programa 
koji donose dobrobit zajednici. 

•	 �Prepoznavanje postojanja neformal­
nih praksi daje mogućnosti njihovog 
formaliziranja „od dole“ (bottom up) 
pristupom, kroz kreiranje instituci­
onalnih mehanizama koji isprobano 
funkcionišu u praksi. Dalja istraživa­
nja većeg broja socijalnih preduzeća 
i njihove lokalne uklopljenosti, po­
sebno saradnje sa lokalnim samou­
pravama, omogućilo bi prepoznava­
nje učestalosti i raznolikosti sličnih 
neformalnih praksi i „običaja“, kao i 
uvide u načine kako se mogu uspe­
šno institucionalizovati i pretvoriti u 
standardne formalne oblike lokalnih 
saradnji.

3.	 �Izgradnju vlastitih unutrašnjih meha­
nizama potpore
•	 �Još jedan oblik kompenzujućih 

praksi upućuje na situacije u koji­
ma je izraženo odsustvo podrške 
lokalnih vlasti, gde se javlja tenden­
cija udruživanja, „okrupnjavanja“, 
te stvaranja vlastitih institucija i 
mehanizama. Na taj se način, kroz 
deljenje resursa i zajedničke fondo­
ve obezbeđuje kontinuitet delovanja 
u nestabilnom i nepodsticajnom 
okruženju. 

•	 �Model koji je razvila ACT grupa 
može služiti za repliciranje drugim 
socijalnim preduzećima i lokal­
nim sredinama, jer može smanjiti i 
racionalizirati resurse i troškove te 
povećati efikasnost za organizacije 
koje balansiraju ka socijalnim i eko­
nomskim ciljevima. U tom smislu 
“know how“ bi trebalo da se promo­
više kao važan. 

•	 �Razvoj lokalnih fondova solidar­
nosti može biti inovativan model 
stvaranja inkluzivnih finansijskih 

mehanizama za sve koji imaju ote­
žan pristup komercijalnim finansij­
skim institucijama, te bi doprineli 
jačanju socijalnog kapitala u lokal­
nim zajednicama.

•	 �Oba primera, a posebno drugi, uka­
zuju na to koji su to mehanizmi i ala­
ti potrebni socijalnim preduzećima 
za uspešno i održivo funkcionisanje. 
Suprotno očekivanjima, to najčešće 
nisu novčana sredstva, a kada jesu, 
potrebna su im lako dostupna sred­
stva, neopterećena visokim komer­
cijalnim kamatama, kojima mogu 
premostiti zastoje u likvidnosti. No, 
puno češće, socijalna preduzeća 
imaju potrebu za jamstvima i part­
nerstvima, u čemu je ključna uloga 
lokalne samouprave. 

•	 �Prostori u kojima socijalna predu­
zeća razvijaju svoje delatnosti često 
predstavljaju dodatno finansijsko 
opterećenje. Stoga je važno podsti­
cati razvoj modela ustupanja lokal­
nih prostora u javnom vlasništvu na 
korišćenje socijalnim preduzećima. 
Na taj način se osigurava produktiv­
no upravljanje nekretninama  u slu­
žbi razvoja i socijalnog uključivanja, 
ali i stvaranje podsticajnih partner­
stava među akterima. 
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