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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Ovaj rad istrazuje ulogu inovacija i
prakse organizacija civilnog sektora u Srbiji u razvoju
socijalnog preduzetnistva, koriste¢i studiju slucaja
Feministickog kulturnog centra BeFem. Rad obuhvata
teorijski okvir, analizu studije slucaja i zakljucne
razmatranja o uticaju ovih organizacija na razvoj
socijalnog preduzetnistva.
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Abstract — This paper investigates the role of innovations
and practices of civil sector organizations in Serbia in the
development of social entrepreneurship, using the case
study of the Feminist Cultural Center BeFem. The paper
includes a theoretical framework, case study analysis and
concluding remarks on the impact of these organizations
on the development of social entrepreneurship.
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1. UvOD

Organizacije civilnog drustva (OCD) igraju kljué¢nu ulogu
u druStvenim promenama, a za to su im potrebni
inovativni pristupi. Negovanjem kulture inovacija, OCD
mogu razvijati postojea 1 razmiSljati o buduc¢im
reSenjima za ostvarivanje svojih misija, jacaju¢i zajednicu
i stvaraju¢i trajne druStvene promene. Integracija
preduzetnickog razmiSljanja pomaze im da uspostave
organizacionu strukturu koja ¢e negovati upravljanje
socijalnim inovacijama, diverzifikuju izvore finansiranja i
potencijalno iskoriste trzi§ne prilike.

Ovaj rad istrazuje kako OCD efikasnim upravljanjem
inovacijama i preduzetnickim pristupom mogu doprineti
razvoju socijalnog preduzetnistva, ¢ime zajedno mogu da
postanu  kljucni katalizatori pozitivnih  dru$tvenih
promena, pomazuéi reSavanju druStvenih problema i

doprinoseci stvaranju inkluzivnijih i odrzivijih zajednica.
Kroz ovu saradnju i/ili transformaciju OCD u socijalna
preduzeca ne samo Sto povecavaju svoju relevantnost i
odrzivost, ve¢ i pomazu u oblikovanju buduénosti
savremene globalne ekonomije.
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2. ULOGA PREDUZETNISTVA I INOVACIJA U
RAZVOJU PREDUZETNICKOG PODUHVATA

Preduzetnistvo se dinami¢no razvijalo tokom 20. veka,
pod uticajem faktora poput globalizacije, pristupa trzistu i
rasta konkurencije. Sedamdesete godine 20. veka oznacile
su pocetak teorijskog proucavanja preduzetni$tva pod
uticajem ubrzanog razvoja preduzetnistva, iako je Ricard
Kantiljon, pojam preduzetnik uveo u ekonomsku teoriju
jos u 18. veku. On definiSe preduzetnika kao nosioca
rizika izazvanih promenama trZisne trazmje [1]. Danas
preduzetnistvo ukljucuje preduzetnika spremnog na rizik,
slobodno trziste, prepoznavanje i iskoriS¢avanje prilika,
inovaciju i kreativnost, upotrebu resursa radi kreiranja
dodatne vrednosti i licne i/ili drusStvene koristi. Predu-
zetniStvo se fokusira na stvaranje novih vrednosti kroz
kreativnost, inovaciju i efikasno upravljanje resursima.

2.1. Preduzetnistvo i socijalne inovacije

Kreativnost i1 inovacije neke su od kljuénih aspekata
preduzetnistva, pri ¢emu se kreativnost definiSe kao
misaoni proces kojim se dolazi do reSenja, ideja ili
proizvoda/usluga koji su jedinstveni i novi, dok inovacije
pretvaraju ove ideje u trzisno prihvatljive proizvode ili
usluge [2]. Civilni sektor, sam po sebi, doprinosi
dobrobiti drustva tako Sto pronalazi (Cesto inovativna i
kreativna) reSenja za postoje¢e drustvene probleme, a s
obzirom na to da OCD po motivu nastanka nisu trziSno
orijentisane organizacije, neophodno je objasniti pojam
socijalnih inovacija. Prema Organizaciji za ekonomsku
saradnju i razvoj, socijalne inovacije odnose se na dizajn i
implementaciju  novih reSenja koja podrazumevaju
konceptualne, procesne, proizvodne ili organizacione
promene, koje na kraju imaju za cilj poboljsanje dobrobiti
i blagostanja pojedinaca i zajednica [3]. Civilni sektor i
socijalno preduzetniStvo igraju kljuénu ulogu u primeni
socijalnih inovacija.

2.2. Organizacije civilnog drustva i socijalno
preduzetnistvo

Organizacije civilnog drustva odlikuje volonterski
angazman i usmerenje na reSavanje drusStvenih problema,
a njegovi osnivai/ce nisu motivisani profitom, veé
promocijom gradanskih vrednosti i reSavanjem drustvenih
pitanja. U kontekstu ovog rada, pod organizacijama
civilnog drustva, podrazumevaju se organizacije koje
po¢ivaju na vrednostima solidarnosti, tolerancije,
demokratije i poStovanja ljudskih prava. One pripadaju
civilnom, koji zajedno sa javnim i privatnim Cine tri
sektora druStva. Na preseku ovih oblasti nalazi se
socijalno preduzetnistvo.
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Socijalno preduzetni§tvo nema jedinstvenu definiciju,
varira od opsSteg do specificnog shvatanja. Prema
Evropskoj komisiji, socijalno preduzece je akter socijalne
ekonomije Ciji glavni cilj jeste da ima drustveni uticaj,
vise nego da maksimizuje profit za viasnike ili akcionare.
Trziste snabdeva dobrima i uslugama koriste¢i predu-
zetnicke principe i inovacije. Njime se upravija na otvo-
ren i odgovoran nacin, a posebno ukljucujuci zaposlene,
potrosace i zainteresovane strane na koje uticu njegove
komercijalne aktivnosti [4]. Zakon o socijalnom predu-
zetniStvu u Republici Srbiji definiSe ga kao obavljanje
delatnosti od opsteg interesa radi reSavanja druStvenih
problema, jadanja drusStvene kohezije i reSavanja
problema u lokalnim zajednicama [5].

2.3. Indikatori socijalnog preduzetnistva

EMES (Evropska istrazivatka mreza), razvio je prve
teorijske i empirijske prekretnice analize socijalnih
preduzeca, koje indikatore dele u sledece tri oblasti [6].

1. Ekonomske i preduzetnicke dimenzije koje ukljucu-
ju kontinuiranu aktivnost proizvodnje dobara ifili
pruzanja usluga, znacajan nivo ekonomskog rizika i
inimalni iznos plac¢enog rada zaposlenima.

2. Socijalne dimenzije u kojima prema kojima socijal-
na preduzeca treba da imaju eksplicitni cilj da se
koristi zajednici, da je to inicijativa koju je
pokrenula grupa gradana ili organizacija civilnog
drustva u kojoj je ograni¢ena raspodela dobiti.

3. Participativno upravljanje socijalnim preduzeéima
ukljucuje visok stepen autonomije upravljanje soci-
jalnim preduzeéem koje je isklju¢ivo u rukama lju-
dima koji su ga osnovali ili ga ¢ine koji imaju mo¢
donosSenja odluka koja nije zasnovana na vlasnistvu
kapitala, kao i participativna priroda, koja ukljucuje
razli¢ite strane na koje aktivnost uti¢e, odnosno
unapredenje demokratije na lokalnom nivou kroz
privrednu aktivnost.

Ako se u u fokus stavi preraspodela finansijske dobiti,
odnosno stepen druStvene misije, dobija se sledeéa
klasfikacija: neprofitne organizacije civilnog drustva; or-
ganizacije civilnog drustva sa prihodima; socijalna predu-
zeca; drustveno-odgovorna preduzeéa i Cisto profitno
orijentisani privredni subjekti.

3. PRIKAZ ISTRAZIVANJA - STUDIJA SLUCAJA
BEFEM

U Republici Srbiji, broj registrovanih udruzenja znacajno
je porastao, dostigavsi 36,491 udruzenja u 2022. godini,
$to bi moglo da ukazuje na rast civilnog sektora. Ipak,
ovaj broj ukljucuje i organizacije koje nemaju svrhu
osnivanju koja imaju OCD u ovom radu. Struktura
prihoda tih udruzenja takode pokazuje porast prihoda
tokom prethodnih godina, pri ¢emu profesionalna i biznis
udruzenja ostvaruju najveée prihode, ali ponovo, s
obzirom na njihove razli¢ite misije, to ne mora da znaci i
poras u prihodina OCD koja reSavaju drustvene probleme
u kontekstu ovog istrazivanja. Sto se ti¢e socijalnih
preduzeca, prema podacima Republickog zavoda za
statistiku iz 2014. godine, broj socijalnih preduzeca je
1196 i to najvise u obliku zadruga (785) i udruzenja
(283). Razli¢ita metodologija u razli¢itim istraZivanjima

koris¢ena je do usvajanja Zakona o socijalnom
preduzetnistvu koji je omogucio pravnim licima da se
samoregistriju kao socijalna preduzeca. Medutim, otkad
je on stupio na snagu, samo pet pravnih lica dobilo je
status socijalnog preduzecéa [8]. Dakle, u ukupnom broju
socijalnih preduzeca 2014. godine udruzenja gradana
ucestvuju sa oko 23,7 odsto. Razli¢iti pravni oblici
socijalnih preduzeca postoje, ali njihov ukupni doprinos
BDP-u je ogranic¢en u odnosu na druge sektore. Udruzenje
Feministicki kulturni centar BeFem (BeFem), kao OCD,
ima ulogu u stvaranju inovativnih reSenja za drustvene
probleme i doprinosi razvoju socijalne ekonomije u
Republici Srbiji, s obzirom na to da ima prihodvne
delatnosti. 1z tih razloga odabrano je za studiju slucaja u
ovom istrazivanju.

3.1. O organizaciji

Feministic¢ki kulturni centar BeFem je nastao kao Festival
feministicke kulture i akcije u Beogradu 2009. godine.
Njegov cilj bio je okupljanje Zena iz razli¢itih feministi-
¢kih i marginalizovanih inicijativa, stvaranje prostora za
diskusiju o feministickim politikama i razmena iskustava.
Vremenom, BeFem je prerastao u kulturni centar, forma-
lizovan kao Udruzenje ,,Feministicki kulturni centar
BeFem” 2011. godine, koji se bavi razli¢itim programi-
ma, promovise feministicku politiku i umetnost te
saraduje sa feministkinjama i drugim organizacijama na
lokalnom i medunarodnom nivou. BeFem je tokom
godina prepoznat kao znacajna inovativna organizacija u
Srbiji i regionu. Kao prvi feministi¢ki festival u Srbiji,
donosio je teme koje se u drustvu po prvi put otvaraju i
debatuju (surogat majcCinstvo, feminizam i pornografija,
invaliditet i reproduktivno zdravlje), a BeFem medijska
produkcija jedina je feministicka produkcija u drzavi.
BeFem je medu prvima pokrenuo podkast sa femini-
stickim temama, a takode je razvio i inovativan alat Biro
Jednakost za povecanu vidljivost Zena u medijima u ulozi
ekspertkinja, odnosno sagovornica. Organizacija danas
ima Sest zaposlenih osoba na razli¢itim pozicijama,
ukljucujuéi izvrsnu direktorku i koordinatorke za razlicite
programe, a zaposljava i veliki broj saradnica. BeFem se
trudi da izgrade odnose sa razliCitim ciljnim grupama,
ukljucujué¢i mlade zene, manjinske i marginalizovane
grupe, kao i univerzitete i medijske kuce, kako bi ostvarili
svoju misiju. Osim intenzivne saradnje sa civilnim
sektorom, organizacija odrZava neutralan odnos prema
drzavnim institucijama i ne dobija sredstva iz republickog
budzeta. Takode, BeFem kupuje proizvode i usluge od
aktera iz profitnog sektora po trziSnim cenama, a s
obzirom na to da ima prihodovne delatnosti, takmici se na
trziStu kako bi pruzao svoje usluge drugim OCD kao
klijentima.

3.1. Upravljanje inovacijama u organizaciji

lako je upravljanje kreativnim potencijalom postalo deo
organizacione agende 2018. godine, BeFem je od tada
poceo da sistematski prikuplja i strukturira ideje kako bi
ih realizovao, a deo njih sproveden je kroz projekat Novi
prostori, novi glasovi, koji je trajao godinu dana u periodu
2018. do 2019. godine, a finansirala ga je Ambasade
Kraljevine Holandije. Cilj projekta bio je obrazovati
mlade da kriticki konzumiraju medijski sadrzaj i da
podstakne medije da igraju aktivnu ulogu u promaociji
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rodne ravnopravnosti i prava zena, posebno imajuéi u
vidu da su tada Zene &inile samo 22 odsto vidljivih osoba
u medijskim vestima u zemlji, a da ih je samo 7 odsto
intervjuisano kao stru¢njakinje [10]. Projekat se temeljio
na tri kljuéna aspekta: osposobljavanju mladih Zena za
kriti¢ki pristup medijskom sadrzaju, promovisanju ravno-
teze u medijskoj zastupljenosti zena i marginaliziranih
grupa putem lobiranja i sopstvene medijske produkcije, te
jacanju inkluzivnosti feministickog pokreta ukljuc¢ivanjem
zena iz razlicitih aktivistickih i manjinskih grupa.

Projekat je obuhvatao obrazovne programe, medijsku
produkciju i organizovanje razliCitih dogadaja i aktiv-
nosti. Na projektu se takode saradivalo sa drugim zenskim
i manjinskim organizacijama civilnog drustva. Inovativni
aspekat projekta proizlazi iz izgradnje mostova izmedu
medija i civilnih organizacija i inicijativa, pruzajuéi im
pristup veStinama koje prepoznaju intersekciju roda,
etni¢ke i drugih razli¢itih identitetskih pripadnosti, u cilju
izgradnje pravednijeg i ravnopravnijeg drustva.

Nakon sprovedenog projekta, BeFem je postao jo§ vise
priznat kao znacajan inovativni feministicki, medijski i
akter ljudskih prava u Srbiji i regiji. Organizacija je
primala vise poziva od istrazivata za ucestvovanje u
akademskim istrazivanjima, za u€estvovanje u panelima i
razli¢ite ponude i ideje od prakticara koju su zeleli biti
deo njihovih aktivnosti. Povecana je vidljivost na
drustvenim mrezama, a BeFem je poceo od tada i da
promovise svoje usluge drugim Zenskim organizacijama,
otvaraju¢i moguénosti za ostvarivanje prihoda. Projekat je
doprineo oblikovanju buducih programa organizacije.

Jedan od rezultata projekta su serijal Heroina iz kraja sa
aktivistkinjama iz razlic¢itih regija kao glavnim akterkama.
Ovi filmovi, koji su postali viralni na drustvenim
mrezama (samo jedan je imao domet od oko 80.000 ljudi
na Fejsbuku), povecali su vidljivost feminizma i
aktivizma u mikrozajednicama i zajednicu medu zZenama,
a Cak su privukli paZznju svetske organizacije UN Women,
koja je dva filma prikazala na jednom od samita
Ujedinjenih  nacija. Onlajn kampanja donela je
organizaciji novih 5000 pratilaca, a inovativan medijski
alat Biro Jednakost prikupio je na 18 lista imena 385 Zena
struénjakinja koje mediji mogu da zovu kao sagovornice i
time doprinesu ravnopravnije izvestavanju.

Paralelno sa sprovodenjem ovog projekta, BeFem je
konkurisao kod americke organizacije Astraca na
raspisanom pozivu za komunikacijske konsultante u
Republici Srbiji sa ciljem da se unaprede komunikacije
organizacija Geten i Labris. Dobijanje ovog projekta
rezultiralo je zaposljavanjem tri nove osobe. Na osnovu
prethodnog iskustva u sprovedenom inovativnom
projektu, organizacija je stekla znacajnu konkurentsku
prednost u odnosu na ostale organizacije, pokazujuci kako
OCD mogu uspesno nastupiti na komercijalnom trzistu
kada primene preduzetnicke prakse u svoj rad i
organizacionu strukturu, kao i kada efikasno upravlja
svojim inovativnim potencijalom.

3.3. Razvoj organizacione i finansijske strukture

BeFem je organizacija civilnog drustva koja se
dominantno finansira putem konkurisanja za sredstva
medunarodnih i domacih fondova, prihodovnih delatnosti
kao $to su kampanje i obuke (manje od 50 odsto prihoda),

ali nema stalni izvor prihoda ili donacije od fizickih lica.
BeFem ne prihvata komercijalne sponzore. BeFem je,
posledi¢no, prepoznao vaznost uspostavljanja &vrstih
temelja unutar organizacije kao klju¢nog koraka ka
iskori§¢avanju trziSnih 1 inovativnih potencijala te
ostvarivanju stabilnosti, rasta i razvoja. Promene se nekad
deSavaju sporije, ali su strpljenje, kontinuirani rad na
unapredenju i jasni prioriteti klju¢ni. Pronalazenje
odgovarajuceg izvora finansiranja je oduvek bio izazov, a
BeFem je eksperimentisao sa razliCitim pristupima.
Strukturalne promene su dovele do profesionalizacije
tima i jasno definisanih uloga.

0d 2016. godine strateSko planiranje je postalo vazno, ali
je konstantno odlagano, a BeFem se suofavao i sa
izazovima preterano ambicioznih planova i nedostatka
resursa. Unapredenje strukture i strategije su se postepeno
desavali, s fokusom na postavljanje Cvrstih osnova za
buduci rast i razvoj organizacije. U 2022. godini, BeFem
je sproveo strateSko planiranje i izvrSio strukturalne
promene u timu kako bi bolje iskoristili puni potencijal i
postigli efikasnost. Finansijska odrzivost ostaje izazov,
ali su usluZzne delatnosti postale znacajan izvor prihoda,
doprinose¢i rastu organizacije.

Finansijska odrzivost i stabilnost jedan su od najvecih
izazova sa kojim se suocavaju u potpunosti neprofitne
organizacije civilnog drustva koje zavise od donatora.
Medutim, s obzirom na to da ima usluznu delatnost,
BeFem spada (prema skali podele pravnih lica prema
preraspodeli finansijske dobiti) u organizacije civilnog
drustva sa prihodima. Najveéa promena u finansijskoj
stukturi ove organizacije desila se dobijanjem sredstava
od Ambasade Kraljevine Holandije za sprovodenje
neprofitnog projekta, a zatim i sprovodenjem profitnog
projekta za koji je BeFem angaZzovala organizacija
Astraea.

Godina prekretnica jeste 2019. stoga analiza finansijske
strukture BeFema obuhvata period od 2018. godine (radi
poredenja) do 2022. godine, odnosno godine za koju su
poslednju dostupni finansijski izvestaji. Kao $to se vidi u
Tabeli 1, organizacija belezi rast u prihodima sa skokom
od skoro 50 odsto u 2019. godini u odnosu na 2018.
godinu kada se i desila prekretnica za organizaciju —
donacija kao i sprovodenje odabranog profitnog projekta.

4. DISKUSIJA I ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Prema vaze¢em Zakonu o socijalnom preduzetnistvu u
Republici Srbiji, BeFem se klasifkuje kao organizacija
civilnog drustva sa prihodima, a ne kao socijalno pre-
duzece. Medutim, kada se analiziraju EMES indikatori,
organizacija ispunjava sve kriterijume socijalnog preduze-
¢a, osim jednog povezanog s kontinuiranom proizvod-
njom dobara i pruzanjem usluga. BeFem trenutno ne pro-
movise svoje medijske usluge proaktivno, veé se angazuje
prema preporukama.

Uprkos tome, organizacija ima znacajan inovativni i
trzisni potencijal koji se ne iskoriStava u potpunosti, a
nedostaje i Sira i konstantna primena preduzetnickih
principa, uz ¢iju primenu bi organizacija mogla ostvariti
znacajniji socijalni i ekonomski uticaj.
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Tabela 1: Bilansi stanja i uspeha BeFema od 2018. do 2022. godine

2018 2019 2020 2021 2022
Bilans stanja (u RSD)

V. UKUPNA AKTIVA (0001 + 0013) 3134000 5149000 7232000 7593000 3468000
E. UKUPNA PASIVA (0401 + 0411 + 0416 + 0417 + 0418 - 0426) 3134000 5149000 7232000 7593000 3468000
Bilans uspeha (u RSD)

A. POSLOVNI PRIHODI (1002 + 1003 + 1004 + 1005 + 1006) 6676000 11359000 9900000( 15473000| 11312000
. PRIHODI OD PRODAJE ROBE, PROIZVODA | USLUGA 332000 5493000 1219000 0 0

II. PRTHODI OD CLANARINA I CLANSKIH DOPRINOSA 0 0 0 0

111. PRIHODI PO POSEBNIM PROPISIMA 1Z

BUDZETA 1 OSTALIH IZVORA 0 0 0 0

1V. PRIHODI OD DONACIJA, DOTACIA, SUBVENCIJA | SL. 6344000 5866000 8678000 10533000 7501000
V. PRIHODI OD NEFINANSIJSKE IMOVINE 3000 0

VIII. PRIHODI OD AKTIVIRANjA ROBE, PROIZVODA | USLUGA 0 0 0 4940000 3811000
B. POSLOVNI RASHODI (1008 - 1009 - 1010 + 1011 + 1012 + 1013 + 1014

+ 1015 + 1016 + 1017 + 1018) 4255000 9239000 7821000| 14843000 15318000
V. POSLOVNI DOBITAK (1001 - 1007) 2421000 2120000 2079000 630000

G. POSLOVNI GUBITAK (1007 - 1001) 0 0 0 0 4006000
7. NETO VISAK PRIHODA NAD RASHODIMA (1044 - 1045 - 1046) 3115000 2017000 1958000 785000

C.NETO VISAK RASHODA NAD PRIHODIMA (1045 - 1044 + 1046) >0 3725000

Organizacija je od osnivanja dozivela znacajan rast, kako
u programskom, tako i u finansijskom aspektu. Izazov sa
kojim se susretala bio je strukturno prilagodavanje tom
rastu. Kona¢no, BeFem se suoCava s izazovom odabira
izmedu ostanka kao organizacije civilnog drusStva zavisne
0 donacijama ili preorijentacije prema socijalnom
preduzetnistvu. Samoodrzivost bi omoguéila dugoro¢no
prevladavanje finansijskih izazova i sigurnije ostvarivanje
misije organizacije. lako OCD nisu klju¢ni za razvoj
socijalnog preduzetniStva, njihova iskustva i znanje mogu
olakSati rast i razvoj socijalnih preduzeca. Sistemska
istrazivanja u sektoru civilnog drustva trebala bi se
sprovoditi kako bi se sistematizovala njihova iskustva i
kroz njih podrzao razvoj socijalnog preduzetnistva.
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