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خ لاصه مدیریتی

در شرایط کنونی اقتصاد ایران که چالش های متعددی پیش روی نهادهای 
مالی و صندوق های بازنشستگی وجود دارد، تعاونی ها می توانند به عنوان 
الگویی برای مردمی سازی و تقویت تاب‌آوری اقتصادی نقش حیاتی ایفا 
کنند. تجربه جهانی نشان داده است که تعاونی ها از تاب‌آوری و بهره‌وری 
بالاتری نسبت به شرکت های خصوصی و دولتی برخوردارند. از یک سو، 
مشارکت بازنشستگان در تعاونی ها نه تنها می تواند منبع درآمد مکمل برای 
آن‌ها ایجاد کند، بلکه فشار مالی بر صندوق های بازنشستگی را نیز کاهش 
می‌دهد. و از سوی دیگر، بازتعریف حکمرانی شرکت های زیرمجموعه 
صندوق بازنشستگی کشوری در قالب تعاونی می تواند الگوی جدیدی 
برای مردمی سازی اقتصاد در ایران پی ریزی کند. در همین راستا، مطالعه 
طراحی  به  می تواند  هند،  تعاونی های  نظیر  جهانی،  موفق  الگوهای 
بازنشستگی  صندوق  اقتصادی  عملکرد  بهبود  برای  بومی  مدل های 

کشوری و تقویت مشارکت ذی نفعان کمک کند.
مدیریت  و  اعضا  سرمایه  مشارکتی،  ساختارهای  بر  تکیه  با  تعاونی ها 
دموکراتیک، پتانسیل بالایی در بهبود بهره وری، کاهش نابرابری و ایجاد 
شغل دارند. این نکته یکی از دلایلی است که تعاونی ها از ابتدای انقلاب 
اسلامی و در اسناد بالادستی به عنوان ساختاری برای سپردن اقتصاد به 
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دست اکثریت مردم تعریف شده اند. این ساختار مردمی ضمن تقویت 
را  محلی  جوامع  و  اعضا  گسترده  مشارکت  امکان  اقتصادی،  عدالت 

فراهم می آورند.
میلیون   ۲۵۰ مشارکت  و  ثبت شده  تعاونی  هزار   ۸۵۰ از  بیش  با  هند 
این کشور  تعاونی محور است. موفقیت  از توسعه  نفر، نمونه ای موفق 
حقوقی  چارچوب های  و  نهادی-حمایتی  زیرساخت های  ایجاد  در 
مستحکم، محیطی پویا برای رشد تعاونی ها فراهم کرده است. اصلاحیه 
حقوق  از  یکی  به عنوان  را  تعاونی ها   )۲۰۱۱( اساسی  قانون  ۹۷ام 
بنیادین شهروندان به رسمیت شناخت و وزارت تازه تأسیس شده تعاونی 
)در سال 2021( مسئولیت گسترش و حمایت از تعاونی ها را بر عهده 
دارد. بانک ملی تعاونی کشاورزی و روستایی )NABARD( نیز با ارائه 
توسعه  در  مهمی  نقش  توانمندسازی،  برنامه های  و  کم بهره  تسهیلات 

تعاونی ها ایفا می کند.
بازیافت  از مدیریت زنجیره ارزش  بازیافت گوآ نمونه ای موفق  تعاونی 
و رسمی سازی نیروی کار غیررسمی است. این تعاونی با بهره گیری از 
گروه های خودیار به عنوان هسته های اولیهٔٔ کوچک و مستقل، ساختاری 
سه لایه  حکمرانی  ساختار  است.  کرده  ایجاد  مشارکتی  و  دموکراتیک 
اجرایی )گروه های خودیار(، لایه مدیریتی )هیئت  تعاونی، شامل لایه 
است  توانسته  تخصصی(،  )مشاوران  راهبری  لایه  و  انتخابی(  مدیره 
بهره وری و شفافیت را به میزان قابل توجهی افزایش دهد. همچنین، نظام 
تعهد  و  انگیزه  مراحل،  تمامی  در  کیفیت  کنترل  و  عملکردی  پرداخت 

اعضا را تقویت کرده است.
مطالعه ساختار تعاونی در هند و نمونه موردی تعاونی بازیافت درس های 

زیر را برای احیای تعاونی و پایداری اقتصادی آن دارد:
   سرمایه گذاری پایدار: بهره گیری از سیاست های مشابه CSR و تعامل 

با بخش خصوصی برای تأمین منابع مالی.
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   عدالت اقتصادی: توزیع منصفانه سود براساس بهره‌وری و میزان 
فعالیت هر عضو.

بهبود  برای  دیجیتال  سیستم های  از  استفاده  فناوری:  و  شفافیت     
شفافیت و نظارت.

   آموزش: ارائه برنامه های آموزشی و توانمندسازی اعضا برای افزایش 
کارایی.

   حکمرانی سه لایه و غیرمتمرکز: ایجاد تعاونی بر پایه‌ی هسته های 
۱۵-۲۰ نفره گروه های خودیار برای حفظ اعتماد اعضا با یکدیگر در 
لایه اول، هیئت مدیره از اعضای تعاونی در لایه دوم و شرکت راهبر 

برای آموزش، توانمندسازی و فروش در لایه سوم. 

شامل  خود،  ذی نفعان  ماهیت  به  توجه  با  کشوری  بازنشستگی  صندوق 
بازنشستگان و کارکنان شرکت های زیرمجموعه، و نیز الزامات قانونی مبنی بر 
واگذاری شرکت های خود، می تواند از الگوی تعاونی ها برای بهبود بهره‌وری 
مشابه  با ساختاری  تعاونی ها  راه‌اندازی  ببرد.  بهره  اقتصادی  تاب‌آوری  و 
تعاونی بازیافت گوآ می تواند به عنوان راهکاری مؤثر برای توانمندسازی 
بازنشستگان و کارکنان، کاهش فشار مالی بر صندوق، و تقویت مشارکت 
اقتصادی آن ها مطرح شود. این گروه ها می توانند به عنوان اعضای مؤسس 
و ذی نفعان اصلی، نقش کلیدی در مدیریت و اداره تعاونی ها ایفا کنند. 
علاوه بر این، بهره گیری از بودجه مسئولیت اجتماعی )CSR( شرکت های 
این  از  پشتیبانی  و  اولیه  سرمایه  تأمین  به  می تواند  صندوق  زیرمجموعه 

تعاونی ها کمک کند.





مقدمه

در شرایـط کنونـی اقتصـاد ایـران کـه چالش هـای متعـددی پیـش روی 
نهادهـای مالـی و صندوق هـای بازنشسـتگی قـرار دارد، بررسـی و تحلیل 
الگوهـای اقتصادی جایگزیـن از اهمیت راهبردی برخوردار اسـت. تجربه 
بنـگاه‌داری بیمه هـای اجتماعـی و صندوق هـای بازنشسـتگی در دهه‌های 
نتایـج  سیاسـت های خصوصی سـازی،  در چارچـوب  ویـژه  بـه  اخیـر، 
مطلوبـی بـه همراه نداشـته اسـت. از سـوی دیگـر واگـذاری شرکت های 
عمدتـاًً زیـان‌ده بـه صندوق هـای بازنشسـتگی، به عنـوان جایگزینـی برای 
تأدیـه بدهی هـای دولـت، عملاًً بـه انتقـال بحـران از دولت به ایـن نهادها 
منجر شـده اسـت. یکی از ایـده های پرتکرار دهه گذشـته »مردمی سـازی 
اقتصـاد« و »اقتصـاد مقاومتـی« بـوده اسـت. اقتصـاد مقاومتی بـه معنای 
اقتصادی اسـت کـه در برابر تکانه هـای خارجی و فشـارهای اقتصادی، از 
انعطاف پذیـری و تـاب‌آوری بالایـی برخـوردار باشـد و بتوانـد بـا تکیـه بر 
ظرفیت هـای داخلـی، بـه رشـد و توسـعه پایدار دسـت یابـد. ایـن الگو بر 
ارکانـی همچون تکیه بر تولیـد داخلی، مردمی کردن اقتصاد، تنوع بخشـی 
بـه اقتصـاد، دانش بنیان کـردن اقتصاد و عدالت محوری اسـتوار اسـت. به 
عبـارت دیگـر تنهـا با سـپردن اقتصاد بـه دسـت اکثریت مردم و مشـارکت 

فعالاهٔٔنـ آنهـا در اقتصـاد میتـوان بـه توسـعه پایدار دسـت یافت.
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در این بستر، تعاونی ها می توانند به عنوان الگویی مترقی برای عبور از شرایط 
بحرانی فعلی و مردمی سازی اقتصاد مطرح شوند. تعاونی، فُرُم )شکل( یا 
شیوه‌ای اقتصادی است که در آن با حذف کارفرما و اصلاح ساختار عمودی 
قدرت در فرایند تولیدِِ صنعتی و خدماتی، افراد می توانند به صورت مشارکتی 
و مردمی اداره‌ی امور واحد اقتصادی خود را مستقیماًً یا به واسطه‌ی نمایندگان 
انتخاب شده )بسته به مقیاس و بزرگی واحد( بر عهده بگیرند. این شیوه ی 
تعاونی های  تولیدکنندگان؛  تعاونی های  شامل  عام  صورت  به  اقتصادی 
کارگری؛ تعاونی مصرف کنندگان، و تعاونی های چندمنظوره است )سازمان 
بین‌المللی کار ، ۲۰۲۲(. در این شیوه‌ی اقتصادیْْ قسمت عمده یا تمام 
سرمایه متعلق به اعضا و کارکنان است؛ هر عضو فارغ از مقدار سهم‌اش 
تنها یک رأی دارد؛ کارکنان فارغ از نوع و حیطه‌ی فعالیت شان همگی جایگاه 
و قدرتی برابر دارند؛ عضویت منحصر به یک یا چند شغل خاص نیست؛ 
و طبیعتاًً اتخاذ راهبردهای اصلی و نیز انتخاب مدیران با برگزاری مجمع 
عمومی به صورت سالانه انجام می شود )پروتِنِ، ۲۰۱۶(. از همه مهم تر 
این که انتفاع اقتصادی افراد در این شیوه به میزان کار و بهره‌وری آنان بستگی 
دارد؛ نه به مقدار سرمایه و قدرت بوروکراتیک ایشان. به این ترتیب استثمار 
اقتصادی و سلطه‌ی بوروکراتیک در این شیوه‌ی تولید بدون آن که بر بهره‌وری 
کار و تولید اثر سوء بگذارد، تا حدود قابل توجهی محدود و کنترل می شود. 
بنابراین تعاونی به عنوان الگوی جایگزینی برای فرم ها و شیوه های رایج به 

صورت تاریخی همواره واجد جذابیت و کشش ذاتی بوده است.
از کسب کارهای  لزوماًً کوچک تر  رایج  بر خلاف تصورات  تعاونی ها 
خصوصی نیستند؛ به این معنا که سرمایه‌ی کم تری نسبت به آن ها در اختیار 
ندارند. و نیز به اندازه‌ی سایر کسب و کارها قابلیت بقاء و دوام دارند؛ به 
همین خاطر نیز موقعیت های شغلی با دوامی به اعضای خود عرضه می کنند. 
و  ارزش‌افزایی  جریان  می توانند  ها  تعاونی  مهم،  مورد  دو  این  بر  علاوه 
سودآوری را بهتر از سایر فرم های اقتصادی حفظ کنند. و این در حالی است 
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که اختلاف پرداخت ها میان مشاغل اجرایی و غیر اجرایی )میان مدیران و 
کارگران( در تعاونی ها بسیار کم تر از شرکت های خصوصی و دولتی است 
)پروتِنِ،۲۰۱۶(. مطالعات متعددی نشان داده‌اند که تعاونی های کارگری 
از لحاظ بهره‌وری نیز از شرکت های خصوصی و دولتی وضعیت بهتری 
دارند چرا که سازمان‌دهی کار در آن به هم‌دلیِِ جمعی و بنابراین به شیوه‌ای 
کارا و هوشمندانه تر انجام می شود )برای نمونه بنگرید به: کریگ و پنکاول، 

۱۹۹۵؛ فخفاخ و هم کاران، ۲۰۱۲؛ پروتِنِ ۲۰۱۶(. 
طولانی  قدمتی  نیز  تاریخی  لحاظ  از  اقتصادی  شیوه ی  یا  فرم  این 
دارد و در حال حاضر نیز یکی از محبوب ترین شیوه های تولید در جهان 
به حساب می آید. بر اساس آخرین گزارش اتحادیه بین المللی تعاون1 
در سال ۲۰۲۳، عضویت تقریباًً یک میلیارد نفر از جمعیت جهان در 
تعاونی ها و ارزش اقتصادی قابل توجه ۳۰۰ تعاونی بزرگ دنیا که بالغ 
بر ۲ هزار میلیارد دلار تخمین زده می‌شود، نشان دهنده پتانسیل بالای این 
الگوی اقتصادی است. این اهمیت برای صندوق بازنشستگی کشوری 
نیز از چند منظر قابل بررسی است: نخست، ساختار تعاونی ها می تواند 
راهکاری برای بهبود بهره وری و سودآوری شرکت های تحت مدیریت 
پایدار،  تعاونی های  که  است  داده  نشان  جهانی  تجربه  باشد.  صندوق 
و  تاب آوری  از  دولتی،  و  اقتصادی خصوصی  بنگاه های  با  مقایسه  در 
بهره وری بالاتری برخوردارند. دوم، مشارکت بازنشستگان در تعاونی ها 
می تواند منبع درآمد مکمل برای آنها ایجاد کند و فشار مالی بر صندوق 
را کاهش دهد. سوم، الگوی تعاونی می تواند زمینه ساز مشارکت فعال تر 
ذی نفعان صندوق در فعالیت های اقتصادی و تصمیم گیری ها باشد؛ به 
عبارتی دیگر صندوق می تواند با مشارکت بازنشستگان و ذی نفعان در 

قالب ساختار تعاونی بازآرایی و مدیریت شود.

1. گزارش سالیانه اتحادیه بین المللی تعاون در سال ۲۰۲۰



12 | ساختارهای تعاونی و الگوی احیای اقتصاد مردمی

گذشته از تصریحات مندرج در قطع نامه سال ۲۰۱۵ سازمان ملل متحد2 
اساسی  قانون  کار3،  بین‌المللی  سازمان   ۱۹۳ شماره‌ی  توصیه نامه‌ی  و 
جمهوری اسلامی ایران )مصوب سال ۱۳۵۸ مجلس خبرگان( نیز مشخصاًً 
بخش تعاون را در کنار بخش دولتی و پیش از بخش خصوصی یکی از 
ارکان اقتصادی نظام جمهوری اسلامی ایران تلقی کرده است )بنگرید به 
اصول ۴۳ و ۴۴(. البته قانون گذاری برای حمایت از بخش تعاون در ایران 
سابقه‌ای بسیار طولانی تر دارد )از »قانون تجارت« )مصوب سال ۱۳۰۴ 
مجلس شورای ملی( تا »قانون بخش تعاون اقتصاد جمهوری اسلامی ایران« 
)مصوب سال ۱۳۷۰ مجلس شورای اسلامی( و قوانین و اسناد متأخرتر(. 
مشخصاًً در »قانون برنامه چهارم توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی 
جمهوری اسلامی ایران« )مصوب سال ۱۳۸۳ مجلس شورای اسلامی( 
دولت مکلف شده است که برنامه‌ی توسعه‌ی بخش تعاونی را تدوین کند 
)ماده‌ی ۱۰۲(. در سند ابلاغیِِ »سیاست های کلی اصل ۴۴« )ابلاغیه سال 
۱۳۸۴ رهبری( مقرر شده است که تا پایان برنامه پنجم توسعه سهم بخش 
تعاونی از اقتصاد کشور به ۲۵ درصد برسد )بند ۱ از بخش ب(. در ماده 
۱۲۴ از »قانون برنامه پنجم توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی جمهوری 
اسلامی ایران« )مصوب سال ۱۳۸۹ مجلس شورای اسلامی( و نیز در بند 
۱ از بخش ب »تصویب نامه در خصوص تعیین سند توسعه بخش تعاون4« 
)مصوب سال ۱۳۹۲ هیأت وزیران( نیز عیناًً بر همین هدف مجدداًً تأکید 
شده است. با وجود این تورم حقوقی و تصریحات سیاسی، تعاونی‌های 
موجود در ایران با چالش های متعددی مواجه هستند. عدم حمایت کافی 
دولتی، مشکلات ساختاری نظیر عدم اجرای دقیق قوانین، دور شدن از روح 
تعاونی، تسلیم شدن به منطق بازار، و فقدان تأثیرگذاری محسوس اقتصادی 

2.United Nations (UN) 
﻿3. International Labor Organization (ILO)

ــد و  ــن ش ــوان جایگزی ــن عن ــت همی ــدی تح ــندی جدی ــط س ــال ۱۴۰۲ توس ــند در س ــن س 4. ای
ــت. ــش یاف ــد کاه ــه ۲۰ درص ــد ب ــاون از ۲۵ درص ــش تع ــهم بخ ــذاری س هدف گ
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مجلس،  پژوهش های  )مرکز  هستند  چالش ها  این  جمله  از  اجتماعی  و 
 .)۱۴۰۲

به  می تواند  جهانی  موفق  تجربیات  تحلیل  و  مطالعه  راستا،  این  در 
شناسایی و بومی سازی الگوهای کارآمد برای صندوق بازنشستگی کشوری 
منجر شود. تجربه کشورهایی نظیر هند، که با بیش از ۸۵۰ هزار تعاونی 
ثبت شده و مشارکت بیش از ۲۵۰ میلیون نفر، نمونه‌ای موفق از توسعه 
به نمایش گذاشته است، می تواند درس های ارزشمندی  تعاونی محور را 
برای صندوق بازنشستگی کشوری داشته باشد. رویکرد نظام مند هند، شامل 
ایجاد ساختارهای حمایتی نظیر وزارتخانه مستقل، بانک ملی تعاونی و 
فدراسیون ملی تعاونی ها، الگویی قابل تأمل برای سیاست گذاری در این 

حوزه ارائه می‌دهد.
در فصل نخست این پژوهش تصویری مختصر از تاریخچه، ساختار و 
نهاد تعاونی‌ در هند ارائه می‌دهیم و در ادامه با تمرکز بر مطالعه موردی یک 
تعاونی موفق بازیافت در هند، به بررسی عمیق ساختار، سازوکارها و عوامل 
موفقیت آن از دریچه تجربه نگاری می پردازیم. هدف این مطالعه، استخراج 
درس‌آموخته های کاربردی برای صندوق بازنشستگی کشوری است تا بتواند 
به  اقتصادی خود،  بهبود عملکرد  تعاونی، ضمن  الگوی  از  بهره گیری  با 
توانمندسازی و مشارکت بیشتر بازنشستگان در فعالیت های اقتصادی کمک 
با توجه  الگویی بومی برای شکوفایی تعاونی ها،  کند. بی تردید، طراحی 
به تجارب جهانی و واقعیت های میدانی، می تواند گامی مؤثر در جهت 
بازسازمان‌دهی و تقویت نقش صندوق بازنشستگی کشوری در اقتصاد ملی 

باشد.





پیشینه و ساختار تعاونی ها در هند
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پ  یشینه و ساختار تعاونی ها در هند
تعاونی هـا در هنـد بـه عنـوان یکـی از ارکان اساسـی توسـعه اقتصـادی-

اجتماعـی در هنـد بـه حسـاب می‌آیند. جنبـش مـدرن تعاونـی در هند با 
تصویـب قانـون تعاونی هـای اعتبـاری5 در سـال ۱۹۰۴ آغـاز شـد. ایـن 
قانون در پاسـخ بـه بحران اقتصادی کشـاورزان و نیاز به سیسـتم اعتباری 
منسـجم تدویـن گردیـد. در سـال ۱۹۱۲، قانـون جامع تـری بـه تصویب 
رسـید کـه امکان تشـکیل تعاونی هـا در سـایر حوزه هـا را نیز فراهـم کرد. 
پـس از اسـتقلال هنـد در سـال ۱۹۴۷، تعاونی ها بـه عنوان ابـزاری برای 

توسـعه اقتصادی-اجتماعـی مـورد توجـه ویژه قـرار گرفتند.
ه نـد بـه عنـوان پرجمعیت ترین کشـور و یکی از تمدن هـای قدیمی 
جهـان، از لحـاظ اجتماعی و اقتصـادی تنـوع و پیچیدگی های خاصی 
دارد. اقتصـاد هنـد کـه مبتنـی بـر کشـاورزی، صنایـع دسـتی، و اخیـراًً 
فنـاوری اطلاعـات و خدمـات مـدرن اسـت، بـا چالش هـای مختلفـی 
از جملـه نابرابری هـای طبقاتـی، فقـر گـسترده، و عـدم دسترسـی بـه 
منابـع و فرصت هـای اقتصـادی در میان اقشـار کم درآمد مواجه اسـت. 
در جامعـه هنـد کـه بیـش از ۶۵ درصـد آن هم چنـان روسـتایی اسـت، 
تعاونی هـا بـه عنـوان سـاختاری کـه مبتنـی بـر همـکاری و خودیـاری 
فرصت هـای  ارتقـای  و  نابرابری هـا  کاهـش  در  مهمـی  نقـش  اسـت، 

5.Cooperative Credit Societies Act, 1904 -
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اقتصـادی ایفـا کرده انـد و بـه ویـژه در بخش هـای کشـاورزی و صنایـع 
ایجـاد  توانمندسـازی جوامـع روسـتایی و  نقـش کلیـدی در  دسـتی، 
اشـتغال پایـدار داشـته اند. در حالی که بسـیاری از کشـاورزان هندی با 
مشـکلاتی مانند عدم دسترسـی بـه بازارها، پیچیدگی های لجسـتیکی و 
نبـود سرمایه گـذاری و شرایط ناپایـدار اقتصـادی مواجه انـد، تعاونی ها 
بـه عنـوان سـاختاری جمعـی و دموکراتیک، امکان دسترسـی بـه منابع 
مالـی، فناوری هـای جدیـد و بازارهـای محلـی و بین المللـی را فراهـم 

 )Sahoo et al. 2020(.کرده انـد
تعاونی ها در هند در بخش های متنوعی مانند کشاورزی، بانکداری، 
تولیدی، مسکن، مصرف و بازاریابی فعال هستند. بزرگ ترین تعاونی ها 
در بخش کشاورزی در حال حاضر تعاونی های لبنی هستند و در ۲۸ 
ایالت کانون های تعاونی لبنی حدود ۱۶.۶ میلیون عضو مستقیم دامدار 
گوجارات  ایالت  در   )AMUL( آمول  تعاونی ها  این  بزرگ ترین  دارند. 
است در سال مالی ۲۰۲۳-۲۰۲۴ بیش از ۸.۶ میلیارد دلار درآمد داشته 
است. با این حال، تعاونی های کوچک تر ممکن است درآمد سالیانه ای 
اغلب  تعاونی ها  باشند6.این  داشته  دلار  هزار  تا ۵۰۰   ۱۰۰ حدود  در 
در مناطق روستایی فعالیت می کنند و سرمایه در گردش کمتری دارند. 
خصوص  به  تعاونی ها  گسترش  و  تشکیل  دلایل  از  یکی  که  آن جا  از 
در مناطق روستایی دسترسی به سرمایه اولیه و سرمایه در گردش بوده 
از  دارند. برخی  زیادی  نیز در هند گستردگی  مالی  تعاونی های  است،‌ 
تعاونی های مالی هم چون بانک های تعاونی ایالتی )StCBs( 7 در سال 
۲۰۲۲ حدود نیم میلیارد دلار سود اعلام کرده اند. درآمد این تعاونی ها 
با توجه به اندازه و حوزه ی فعالیتشان متفاوت است و طیف وسیعی را 

دربرمی گیرد. 

6. سالنامه آمول ۲۰۲۳ - ۲۰۲۴
7. State Cooperative Banks
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نمودار ۱:‌ پراکندگی حوزه فعالیت تعاونی‌ها در هند )سال ۲۰۱۸(
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 پیمانکاری نیروی انسانی کارکنان اعتباری کشاورزی مسکن لبنیات

 سایر زنان صیادی مصرف وابسته به کشاورزی

منبع: اتحادیه‌ی بین‌المللی تعاون )۲۰۲۱(

در طول تاریخ مدرن هند و به خصوص پس از استقلال هند از استعمار 
بریتانیا، تعاونی ها توانسته‌اند نقش مهمی در یکپارچگی و توسعهٔٔ مردم-محور 

ایفا کنند. مهم ترین نقاط قوت تعاونی ها در هند عبارتند از:
۱.  توانمندس�ازی اقتص�ادی و اجتما�عی: تعاونی ها به خصـوص در میان 
جوامـع روسـتایی هنـد کـه در اقتصـاد سـنتی کشـاورزی درگیـر هسـتند، 
توانمنـدی مالـی و اجتماعـی ایجـاد کرده‌انـد. تعاونی هـای کشـاورزی به 
کشـاورزان کوچـک اجـازه می‌دهنـد تا بـا تجمیع منابـع، قـدرت چانه‌زنی 
ایـن، تعاونی هـا زمینه سـاز  بـر  افزایـش دهنـد. علاوه  بـازار  خـود را در 
دسترسـی بـه اعتبـار و وام هـای بانکـی بـرای اعضـای خـود هسـتند. بـه 
گـزارش سـازمان ملـل متحـد، ایـن نـوع سـاختارهای تعاونی توانسـته‌اند 
فرصت هـای اقتصـادی بـرای اقشـار محـروم ایجـاد کننـد و نابرابری‌هـای 

درآمـدی را کاهـش دهنـد8.

8.  برای مطالعه بیش تر رجوع کنید به:



20 | ساختارهای تعاونی و الگوی احیای اقتصاد مردمی

منبع  مهم ترین  کشاورزی همچنان  و کشاورزی:  توسعه روستایی    .۲
درآمد برای بسیاری از هندی ها است. تعاونی های کشاورزی با تسهیل 
و  بهبود روش های کشت  کیفیت،  با  نهاده های کشاورزی  به  دسترسی 
جوامع  اقتصادی  توسعه  به  جمعی،  توزیع  سیستم های  ایجاد  و  کار، 
عضو  کشاورزان  رسمی،  گزارش های  طبق  کرده اند.   کمک  روستایی 
بیشتری  درآمدهای  و  داشته  بالاتری  بهره وری  کلی  طور  به  تعاونی ها 

.)Birchall, 2004(  نسبت به کشاورزان غیرفعال در تعاونی ها دارند
۳.  مشارکت دموکراتیک و ارتقای نقش زنان: یکی از ویژگی های کلیدی 
است.  تصمیم گیری  فرآیند  در  اعضا  دموکراتیک  مشارکت  تعاونی ها، 
هر عضو تعاونی صرف نظر از میزان سرمایه گذاری خود، یک حق رأی 
دارد و این امر به توزیع عادلانه قدرت کمک می کند. در جامعه ای که 
ساختارهای سنتی و پدرسالاری همچنان نفوذ دارند، تعاونی ها به عنوان 
بستری برای مشارکت فعال زنان و اقشار حاشیه نشین عمل کرده اند. به 
عنوان مثال، تعاونی های زنان در هند نه تنها درآمدزایی و اشتغال زایی 
برای زنان فراهم کرده اند، بلکه نقش آن ها در تصمیم گیری های اقتصادی 

و اجتماعی را نیز تقویت کرده اند )همان(.
یکـی از مشـکلات  ۴. کاهـش وابسـتگی بـه سیسـتم های واسـطه ای: 
عمـده کشـاورزان و تولیدکنندگان خرد در هند، وابسـتگی به واسـطه ها 
و دلالان بـوده کـه سـهم زیـادی از سـود حاصـل از محصـولات را از 
آن خـود می کردنـد. تعاونی هـا بـا ایجـاد زنجیره هـای تأمیـن مسـتقیم، 
واسـطه ها را حـذف کرده و تولیدکننـدگان را به خریـداران نهایی متصل 
بـه خصـوص در بخـش کشـاورزی و صنایـع  ایـن مسـئله  کرده انـد. 
دسـتی، منجـر بـه افزایش درآمـد و ارتقای سـطح زندگـی تولیدکنندگان 

.)Singh, 2000( ش�ده اس�ت

https://www.drishtiias.com/daily-updates/daily-news-editorials/promoting-

cooperatives-in-india
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تعاونی های  از  بسیاری  پایدار:  تولیدات  و  زیستی  محیط‌  پایداری    .۵
زیستی  محیط  و  پایدار  تولید  روش های  از  استفاده  سمت  به  هندی 
روی آورده اند. برای مثال، تعاونی های کشاورزی در برخی مناطق هند 
شیمیایی  سموم  از  استفاده  کاهش  و  ارگانیک  محصولات  کشت  به 
پرداخته اند، که هم به حفظ منابع طبیعی و هم به بهبود سلامت جامعه 
برای  بیشتری  افزوده  ارزش  همچنین  تغییرات  این  است.  کرده  کمک 
محصولات تولید شده ایجاد کرده و بازارهای جدیدی برای محصولات 

.)ILO Policy Brief, 2015( پایدار فراهم کرده است

نقش دولت هند در پشتیبانی و سازماندهی تعاونی ها
جمهوری هند با درک اهمیت راهبردی تعاونی ها در توسعه اقتصادی-

برداشته  این بخش  نهادینه سازی  اساسی در جهت  اجتماعی، گام های 
است. اصلاحیه 97ام قانون اساسی در سال 2011 نقطه عطفی در این 
 IXB 43 و بخشB مسیر محسوب می شود؛ این اصلاحیه با افزودن ماده
به قانون اساسی، نه تنها حق تشکیل تعاونی را در زمره حقوق بنیادین 
فعالیت  برای  بلکه چارچوب حقوقی مستحکمی  داد،  قرار  شهروندان 
سازمان های  از  را  تعاونی ها  قانونی،  تحول  این  آورد.  فراهم  تعاونی ها 

صرفاًً اقتصادی به نهادهایی با جایگاه قانون اساسی ارتقا داد.
از دیگر قوانین حمایتی دولت هند، تصویب قانون تعاونی های چند 
ایالتی در سال 2002، بود که توانست چارچوب نظارتی دقیقی برای 
تدوین  مختلف  ایالات  در  تعاونی ها  پاسخگویی  و  شفافیت  تضمین 
کند. این قانون به تعاونی ها اجازه بزرگ تر شدن9 می داد. در ادامه همین 
مسیر، دولت هند با تأسیس وزارت تعاونی ها در سال 2021، عزم خود 
را برای حمایت نظام مند از این بخش نشان داد. این وزارتخانه با بودجه 
قابل توجه سالانه، طیف گسترده ای از خدمات حمایتی را به تعاونی ها 

9. Scale
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ارائه می دهد. نظام حمایتی دولت هند از تعاونی ها، با محوریت بانک 
ملی تعاونی کشاورزی و روستایی )NABARD(، فراتر از تأمین مالی 
با اتخاذ رویکردی توسعه محور، علاوه  بانک  این  صرف عمل می کند. 
نیز اجرا  را  برنامه های جامع توسعه ظرفیت  ارائه تسهیلات کم بهره،  بر 
می کند. در سال مالی NABARD ،2022-2023 بیش از 500 میلیارد 
روپیه )معادل ۵.۸ میلیارد دلار( تسهیلات به تعاونی های کشاورزی و 
روستایی اختصاص داد که نشان دهنده حمایت قابل توجه دولت از این 

بخش است10.
یکی از ویژگی های برجسته این نظام حمایتی، همکاری نزدیک بین 
نهادهای دولتی و غیردولتی است. فدراسیون ملی تعاونی ها )NCUI( با 
بیش از 20 میلیون عضو، به عنوان پل ارتباطی بین دولت و تعاونی‌ها عمل 
می کند و صدای قدرتمندی برای جامعه تعاونی در سیاست گذاری های 
کلان محسوب می شود. همچنین، فدراسیون های تعاونی ایالتی با تکیه 
بر شناخت دقیق از نیازهای محلی، مکمل سیاست های ملی در سطح 
منطقه ای هستند. با این حال، علی رغم این چارچوب حمایتی گسترده، 

بخش تعاونی هند همچنان با چالش هایی مواجه است11:

۱. مدیریت ضعیف و حکمرانی شرکتی نامناسب:
بسیاری از تعاونی ها با مشکلات مدیریتی و ضعف در حکمرانی شرکتی 
مواجه هستند. فساد، سوء مدیریت و ناکارآمدی در رهبری این تعاونی ها باعث 
می‌شود که بسیاری از آن ها نتوانند اهداف اقتصادی خود را به درستی دنبال 
کنند. به‌ویژه در تعاونی های مالی، ضعف در ساختارهای نظارتی منجر به 
 )PMC( شکست هایی مانند ورشکستگی بانک تعاونی پنجاب و مهاراشترا

شده است.

10. NABARD Website: A Brief Legal History of the Cooperative Movement in India 
11. چالش هــای نام بــرده تقریبــا بیــن همــه ی تعاونی هــا یکســان هســتند. مشــخصا در هــر حــوزه ای 

چالش هــای دیگــری هــم وجــود دارد کــه مخصــوص آن حــوزه اســت.
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2. کنترل دوگانه و تداخل صلاحیت ها:
بخش تعاونی ها با مشکل کنترل دوگانه مواجه است؛ یعنی در برخی موارد 
دولت های ایالتی و مرکزی همزمان بر تعاونی ها نظارت می کنند. این تداخل 
بین دولت های ایالتی و مرکزی، به‌ویژه در مورد تعاونی های بانکی، باعث ایجاد 

اختلافات قضایی و مشکلات اجرایی شده است.

3. دسترسی محدود به منابع مالی:
بسیاری از تعاونی ها به دلیل کمبود سرمایه و عدم دسترسی به تسهیلات 
NAB�  مالی مناسب قادر به رشد و توسعه نیستند. هرچند نهادهایی مانند 

ARD وام هایی ارائه می‌دهند، اما این منابع کافی نیست و بسیاری از تعاونی ها 
نمی توانند از این فرصت ها استفاده کنند.

4. دشواری های انطباق با تکنولوژی های جدید:
بیشتر تعاونی ها، به ویژه در مناطق روستایی، با مشکل عقب ماندگی در استفاده 
از فناوری های جدید مواجه هستند. نداشتن دسترسی به فناوری های پیشرفته 

و دیجیتال سازی مناسب باعث کاهش کارایی آن ها می شود.

5. ضعف در نظارت و حسابرسی:
نظارت ضعیف بر حسابرسی مالی و عدم شفافیت در گزارش‌دهی مالی از 
دیگر مشکلات تعاونی ها است. بسیاری از تعاونی ها گزارش های مالی شفافی 

ارائه نمی‌دهند که باعث کاهش اعتماد عمومی به آن ها می شود.

6. پایین بودن دانش و مهارت اعضا:
بسیاری از اعضای تعاونی ها به‌ویژه در مناطق روستایی از دانش و مهارت های 
مدیریتی کافی برخوردار نیستند. این امر منجر به تصمیم گیری های ضعیف و 

ناکارآمدی در عملکرد تعاونی ها شده است.
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در پاسخ به این چالش ها، دولت اقدامات نوینی را آغاز کرده است. راه‌اندازی 
پایگاه داده ملی تعاونی ها و تدوین برنامه جامع دیجیتال سازی، نویدبخش 
افزایش  اقدامات می تواند ضمن  این  این حوزه است12.  تحولی عمیق در 
شفافیت و کارآمدی، زمینه را برای نقش‌آفرینی موثرتر تعاونی ها در اقتصاد هند 

فراهم آورد و رابطه دولت و تعاونی ها را وارد مرحله جدیدی کند.

برخی نمونه های موفق تعاونی‌ در هند
جنبش مدرن تعاونی هند، با بیش از یک قرن سابقه، نمونه های برجسته‌ای از 
موفقیت در بخش های مختلف اقتصادی ارائه کرده است. این تعاونی ها، که 
از حمایت های قانونی و نهادی دولت برخوردار بوده‌اند، توانسته‌اند با تکیه بر 
اصول تعاون و بهره گیری از مدیریت نوآورانه، نه تنها به موفقیت های اقتصادی 
چشمگیری دست یابند، بلکه تأثیرات اجتماعی عمیقی نیز بر جوامع محلی 
خود بگذارند. در جدول ذیل، به بررسی شش نمونه شاخص از تعاونی های 
موفق در بخش های مختلف می پردازیم که هر یک به نوعی الگویی برای توسعه 
تعاونی ها در هند و سایر کشورها محسوب می شوند که با وجود چالش های 
موجود،‌ این تعاونی ها توانسته‌اند دهه ها دوام بیاورند و در بازار با شرکت های 

خصوصی و دولتی و حتی شرکت‌های چندملیتی در هند رقابت کنند13. 
در ادامه و در بخش دوم این پژوهش، مفصلاًً ساختار یک تعاونی کوچک/

متوسط یعنی »تعاونی بازیافت در ایالت گوآ « که نویسنده در شکل گیری آن 
نقش داشته بررسی می شود. 

12. برای آشنایی با ساختار این پایگاه داده های تعاونی نگاه کنید به:
https://www.data.gov.in/dataset-group-name/Co-operative%20Societies

13. بــرای آشــنایی بــا ســایر تعاونی هــای بــزرگ در هنــد می توانیــد بــه گــزارش اتحادیــه بین المللــی 
تعــاون در مــورد هنــد در لینــک زیــر رجــوع کنیــد:

https://coops4dev.coop/sites/default/files/2021-07/India%20Key%20Figures%20
National%20Report.pdf
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توضیح و تاریخچهنام تعاونیبخش
تعداد اعضا و 

دستاوردها
اطلاعات آماری

ی
رز

او
تعاونی آمول کش

)Amul(

تأسیس در سال 1946 در گجرات، در 

پاسخ به بهره کشی دلالان از دامداران 

محلی. پیشگام در اجرای »انقلاب سفید« 

هند و توسعه صنعت لبنیات کشور. الگوی 

سه لایه شامل تعاونی های روستایی، 

اتحادیه های منطقه ای و فدراسیون ایالتی.

۳.۶  میلیون 

تولیدکننده شیر 

در 18,600 

تعاونی 

روستایی

- گردش مالی سالانه: 

۶۱.۵ میلیارد روپیه 

- جمع آوری ۲۴.۵ 

میلیون لیتر شیر در روز

منبع: گزارش سالانه 

آمول، 2022

ی
ار

عتب
ا

بانک 

NKGSB

تأسیس در سال 1917، از پیشگامان 

بانکداری تعاونی شهری در هند. تمرکز 

بر ارائه خدمات مالی به طبقه متوسط و 

کارآفرینان کوچک. یکی از بانک های پیشرو 

در ارائه خدمات دیجیتال بانکی در بخش 

تعاونی

۸۵ هزار 

سهامدار و 

بیش از 1 

میلیون مشتری

- ۱۱۶ شعبه در ۶ ایالت

- جمع سپرده های کل 

۸.۵ میلیارد روپیه

- نرخ رشد سالانه  %12

منبع: وب سایت رسمی 

2023 ،NKGSB

ی
ید

ول
ت

 Kamani

 Tubes

 Limited

 Workers

Cooperative

در دهه ۱۹۸۰، این شرکت با مشکلات 

مالی شدیدی مواجه شد و در نهایت به مرز 

ورشکستگی رسید. خانواده کامیانی از ادامه 

فعالیت شرکت انصراف داد و قصد فروش 

آن را داشت. این وضعیت منجر به بیکاری 

گسترده کارگران شد.

در پاسخ به این بحران، کارگران تصمیم 

به تشکیل یک تعاونی کارگری گرفتند تا 

کنترل شرکت را به دست بگیرند و فعالیت ها 

را ادامه دهند. در سال ۱۹۸۸، پس از 

چندین مبارزه حقوقی و مذاکرات با دولت 

و مقامات، کارگران توانستند کنترل کامل 

شرکت را از طریق تشکیل تعاونی به دست 

بگیرند.

۶۰۰ کارگر
 ,Mookherji :منبع

1993

ی
یاب

زار
با

 NAFED

 (National

 Agricultural

 Cooperative

 Marketing

 Federation

 of India

Ltd.)

تأسیس در سال 1958 به عنوان سازمان 

اصلی بازاریابی محصولات کشاورزی در 

هند. هدف اصلی آن ارتقای منافع کشاورزان 

از طریق بازاریابی مستقیم و حذف واسطه ها 

است. NAFED نقش مهمی در تثبیت قیمت 

محصولات کشاورزی و اجرای سیاست های 

حمایتی دولت ایفا می کند.

بیش از ۵۰۰۰ 

تعاونی عضو 

که نماینده 

میلیون ها 

کشاورز در 

سراسر هند 

هستند

- گردش مالی سالانه: 

280 میلیارد روپیه

۲۰۲۲

-خرید بیش از 3 

میلیون تن محصولات 

کشاورزی در سال

-فعالیت در ۵۰۰ بازار 

عمده فروشی در سراسر 

هند

جدول 1- برخی تعاونی های موفق در هند





تعاونی بازیافت در گوآ
بخش دوم 2





تعاونـی بازیافـت در گـوآ، برآمـده از کار پژوهشـی و میدانـی، در ابتـدا بـه 
عنـوان سـاختاری بـرای رسمی سـازی نیـروی کار غیررسـمی زباله گـرد 
مطرح شـده بود. در سـال ۲۰۱۸ هستهٔٔ اولیه شـکل گیری این تعاونی برای 
مدیریـت پسمانـد و رسمی سـازی زباله گردان شـهر بیچولیم بـه همراه ۳۰ 
روسـتای اطـراف آن در بخـش گوآی شمالی شـکل گرفـت. مرکز تفکیک 
 پسمانـد خشـک ایـن شـهر بـا ۳۰ کارگـر زباله گـرد در دو گـروه خودیـار

 نقطـه‌ی آغـاز شـکل گیری ایـن تعاونـی بـود. کوچـک بـودن ایالـت گـوآ 
و همـکاری مسـتمر دسـتگاه های اجرایـی دولـت ایالتـی در بخـش گوآی 
شمالـی از جملـه شـهرداری شـهر بیچولیـم و سـازمان محیط‌زیسـت و 
وزارت مدیریـت پسمانـد از مهم تریـن دلایـل انتخـاب ایـن بخـش بـرای 

اجـرای طـرح اولیـه بود.
در ادامـه امـا مشـخص شـد که ایـن تعاونـی از نظـر اقتصادی تنهـا زمانی 
بـه پایـداری لازم می‌رسـد کـه بتوانـد زبالـه تفکیـک شـده را بازیافـت نیز 
بکنـد. تعاونی بازیافت در گـوآی شمالی به کل زنجیـره ارزش بازیافت )از 
جمـع‌آوری تـا تبدیـل پلاسـتیک به گرانـول(  بـا ۱۴۵ عضو گـسترش پیدا 
کـرد. تـا به امـروز، این مدل تعاونی بازیافت در شـش منطقـه دیگر در هند 

پیاده شـده است.
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بازیافت،  این بخش سعی خواهد شد زنجیره ارزش تعاونی  ادامه در  در 
مدل تأمین سرمایه‌ی اولیه و سرمایه در گردش، روابط بین اعضا و ساختار 
حکمرانی تعاونی به تفصیل بررسی شود و در نهایت با بررسی چالش‌های 
اجرایی بخش تعاون در ایران آموزه های این مدل تعاونی برای ایران جمع بندی 

شود. 
 

وضعیت صنعت بازیافت در هند 
صنعت بازیافت به عنوان یکی از بخش های کلیدی اقتصاد چرخشی، نقش 
مهمی در کاهش ضایعات و افزایش استفاده مجدد از منابع دارد. در هند، با 
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توجه به جمعیت فراوان و حجم عظیم زباله های تولیدی، بازیافت به یکی 
از ضرورت های اقتصادی و زیست‌محیطی تبدیل شده است. با این حال، 
این صنعت در هند همانند بسیاری از حوزه ها، هنوز به صورت غیررسمی 
و غیرمتمرکز عمل می کند و بسیاری از کارگران در این بخش بدون حمایت 
قانونی به فعالیت مشغول هستند. نیروی کار غیررسمی بخش عظیمی از 

نیروی کار هند را تشکیل می‌دهد .

نمودار ۲:‌ کارگران غیررسمی و رسمی در هند

 کارگران رسمی کارگران غیر رسمی

9  3 %.

منبع: صندوق بین‌المللی پول )۲۰۱۷(

یکی از اصلی ترین چالش های نیروی کار غیررسمی، عدم دسترسی به حقوق 
کارگری، حمایت های قانونی و بیمه های اجتماعی است. کارگران غیررسمی 
به طور معمول با دستمزدهای ناچیز و شرایط کاری سخت مواجه هستند و در 
بسیاری از موارد از دسترسی به امکانات بهداشتی و امنیت شغلی محروم‌اند. 
این وضعیت به‌ویژه در صنعت بازیافت، که به صورت غیرمتمرکز و بدون 
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نظارت رسمی فعالیت می کند، به‌وضوح قابل مشاهده است. در هند، نیروی 
کار غیررسمی بخش عظیمی از صنعت بازیافت را به دوش می کشد. طبق 
آمار، حدود ۱۰ میلیون نفر در این صنعت به صورت غیررسمی و غیرمتمرکز 
از  درصد  پردازش ۸۰  و  تفکیک  جمع‌آوری،  مسئولیت  و  دارند  فعالیت 

 .)Mauricio et al., 2022( زباله های کشور را برعهده دارند
حقوق  قانونی،  حمایت های  به  دسترسی  بدون  اغلب  کارگران  این 
کارگری یا بیمه های اجتماعی فعالیت می کنند و در معرض شرایط کاری 
ناپایدار و سخت قرار دارند. با وجود سهم بزرگی که این نیروی کار در 
کاهش حجم زباله و بازیافت مواد ایفا می کند، همچنان به دلیل غیررسمی 
بودن، از بسیاری از مزایای اقتصادی و اجتماعی محروم‌ است و در آینده 
نزدیک و با رسمی شدن این صنعت، از مزایای رشد سریع بازار بازیافت 
هند بی بهره و  به احتمال زیاد کنار گذاشته خواهد شد. در حال حاضر 
از  میلیارد دلار یکی  به ارزش حدود ۱۳  بازاری  با  بازیافت هند  صنعت 
شود  می  بینی  پیش  است.  کشور  این  چرخشی  اقتصاد  مهم  بخش های 
زیست محیطی  ضرورت های  به  توجه  با  آینده  سال های  در  صنعت  این 
یابد افزایش  میزان ۶.۱ درصد  به  تا سال ۲۰۲۹  دولتی،   و سیاست های 

. این رشد، نه تنها به بهبود اقتصاد کشور کمک خواهد کرد، بلکه می تواند 
فرصت هایی را برای رسمی سازی نیروی کار غیررسمی و ایجاد ساختارهای 

پایدارتر از طریق تعاونی در بخش بازیافت فراهم سازد.

ساختار عملیاتی تعاونی
نحوه تأمین سرمایه

اولیه )سرمایه  تأمین سرمایه  در گرو  در گوآ  بازیافت  تعاونی  شکل گیری 
مدیریت  برای  که  بود  کرده  تقبل  شهردار  این که  با  داشت.  قرار  ثابت( 
پسماند اولیه  تفکیک  مرکز  بیچولیم  شهر  خشک  پسماند  پردازش   و 

در اختیار پروژه بگذارد اما سرمایه مورد نیاز برای تهیه ماشین‌آلاتی هم چون 
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تأسیس  مسیر  طول  در  نبود.  دسترس  در  غیره  و  کمپرسور،‌  نقاله،  نوار 
سرمایه  توانست  تعاونی  ارزش،  زنجیره  در  بازیافت  تعاونی  گسترش  و 
»مسئولیت  محل  از  بلکه  اعتباری  و  بانکی  وام های  از  نه  را  خود  اولیه 
کند.  تأمین  محیط‌زیست  کننده  آلوده  بزرگ  شرکت های  اجتماعی« 
قوانین CSR  در هند شرکت های بزرگ را مجبور می کند که در  زمینه‌‌های 
کنند فعالیت  تولیدات خود  با  مرتبط  اجتماعی-محیط‌زیستی   آسیب های 

. به عنوان مثال، شرکت یونیلیور  )Unilever( به دلیل تولید محصولات 
محصولات،  شیمیایی  مواد  و  بسته بندی ها  آلودگی  و  بهداشتی-آرایشی 
مراکز  زیرساخت  گسترش  به  معطوف  را  خود  اجتماعی  مسئولیت 
یا  و  است.  کرده  شهری  پسماند  پردازش  و  تفکیک  غیرمتمرکز 
 EPR قوانین  براساس  کوکاکولا  مانند  پلاستیک  تولید کننده   شرکت های 
متعهد شده‌اند که حداقل ۳۰ درصد از پلاستیک تولیدی سالیانه خود را 
بازیافت کنند. تأمین سرمایه ثابت اولیه پروژه تعاونی بازیافت گوآ نیز از این 

طرق مقدور شد.
نمودار ۳:‌ زمان بندی پروژه تعاونی بازیافت در گوآ
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)SHG( هسته های اولیه خودمختار: گروه های خودیار 

هسته‌ی اولیه تعاونی بازیافت قبل از شکل گیری کامل تعاونی در طول زنجیره 
ارزش، دو گروه خودیار در مرکز اولیه تفکیک و پردازش پسماند شهری در 
بیچولیم بود که ۳۰ کارگر مرکز را متشکل کرده و دو گروه خودیار ۱۵ نفره 
ثبت شدند. مالکیت ماشین‌آلات در وهله‌ی اول نیز به این گروه های خودیار 
منتقل شد و در ادامه با تشکیل تعاونی فرادست، به تعاونی منتقل گردید. 
نکته‌ی مهم در این ساختار، به رسمیت‌ شناخته شدن گروه های خودیار در 
هند به عنوان ساختار حقوقی است که می توانند در بانک های دولتی به 
راحتی به اسم گروه حساب بانکی ایجاد کرده و تعاملات مالی داشته باشند 
و حتی از بانک های مزبور تسهیلات اشتغال دریافت کنند. در ادامه ساختار 
حقوقی-اجرایی گروه خودیار در هند را کمی بررسی می کنیم تا اهمیت 
انعطاف حقوقی و بوروکراتیک این گروه ها در موفقیت تعاونی بازیافت گوآ 

بیش تر مشخص شود. 

)Self Help Group( نمودار ۴:‌ ساختار گروه خودیار در هند
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گروه های خودیار )SHG( به عنوان یکی از مؤثرترین رویکردهای توسعه 
اجتماعی-اقتصادی در کشورهای در حال توسعه شناخته می شوند. این 
گروه ها با هدف توانمندسازی اقشار کم‌درآمد جامعه، به‌ویژه زنان، از طریق 
سازوکارهای پس‌انداز جمعی و دسترسی به اعتبارات خرد، نقش مهمی در 
کاهش فقر و توسعه پایدار ایفا می کنند. ساختار این گروه ها بر اساس اصول 
خودگردانی، مشارکت جمعی و توانمندسازی تدریجی شکل گرفته است    

.)Brody, et.al., 2015(
عضو   20 تا   10 از  معمولاًً  خودیار  گروه های  ساختاری،  بُعُد  در 
تشکیل می شوند که از یک منطقه جغرافیایی مشترک و با پیشینه اجتماعی-

تسهیل  به  اعضا،  ترکیب  در  نسبی  همگنی  این  هستند.  مشابه  اقتصادی 
فرآیند تصمیم گیری و ایجاد اعتماد متقابل کمک می کند. مدیریت گروه 
خزانه‌دار و  منشی  مدیر ،  انتخاب  طریق  از  و  دموکراتیک  صورت  به 

 از میان اعضا صورت می گیرد. این ساختار مدیریتی، ضمن تضمین شفافیت 
در عملکرد گروه، زمینه را برای مشارکت فعال تمامی اعضا فراهم می‌آورد.

برگزاری جلسات  اساسی عملکرد گروه های خودیار،  ارکان  از  یکی 
جمع‌آوری  بر  علاوه  جلسات،  این  در  است.  ماهانه(  یا  )هفتگی  منظم 
پس‌اندازها و تصمیم گیری در مورد وام ها، مسائل مختلف گروه مورد بحث 
و بررسی قرار می گیرد. این جلسات نقش مهمی در تقویت انسجام گروهی 
و ارتقای مهارت های ارتباطی اعضا دارند. سیستم مالی گروه های خودیار 
بر دو رکن اصلی استوار است: پس‌انداز منظم و اعتباردهی داخلی. اعضا 
موظف هستند مبلغ مشخصی را به صورت دوره‌ای در صندوق مشترک 
وام‌های  ارائه  برای  منبعی  عنوان  به  پس‌اندازها  این  کنند.  پس‌انداز  گروه 
کوچک به اعضا مورد استفاده قرار می گیرد. پس از طی یک دوره مشخص 
)معمولاًً 6 ماه تا یک سال( و اثبات پایداری مالی گروه، امکان دریافت 
تسهیلات از نهادهای مالی رسمی نیز فراهم می شود. فعالیت های اقتصادی 
گروه های خودیار می تواند به دو شکل فردی یا جمعی انجام شود. در حالت 
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فردی، اعضا از وام های دریافتی برای راه‌اندازی یا توسعه کسب و کارهای 
کوچک استفاده می کنند. در حالت جمعی، گروه به صورت مشترک یک 
فعالیت اقتصادی را آغاز می کند. این تنوع در شیوه های فعالیت اقتصادی، 
انعطاف پذیری لازم برای تطبیق با شرایط محلی و توانمندی های اعضا را 

.)Kumar, et. al., 2021( فراهم می‌آورد
ثبت  سیستم های  طریق  از  گروه  عملکرد  مستمر  ارزیابی  و  نظارت   
داخلی  نظارت  بر  می گیرد. علاوه  غیرمالی صورت  و  مالی  فعالیت های 
توسط اعضا، نهادهای حامی نیز بر عملکرد گروه ها نظارت می کنند. این 
سیستم نظارتی دوگانه، ضمن تضمین شفافیت، به شناسایی و رفع مشکلات 
احتمالی کمک می کند. شبکه سازی و ایجاد ارتباط بین گروه های خودیار، 
بُعُد دیگری از فعالیت های این گروه هاست. گروه ها می توانند با تشکیل 
فدراسیون های بزرگ تر، قدرت چانه‌زنی خود را افزایش داده و منابع بیشتری 
را برای فعالیت های توسعه‌ای بسیج کنند. این شبکه سازی همچنین امکان 

تبادل تجربیات و یادگیری متقابل را فراهم می‌آورد.
یکی از ویژگی های برجسته پروژه بازیافت گوا، نقش تعاونی های خودیار 
در بهبود شرایط کاری و اجتماعی اعضای جامعه است. این گروه ها به عنوان 
هسته‌ی اولیه و قبل از تشکیل تعاونی، به طور مستقیم در تمام مراحل زنجیره 
ارزش از جمع‌آوری تا پردازش شکل گرفته‌اند. این گروه ها خودیار توانستند 
مستقلا در هر مرحله زنجیره پایداری را حفظ و علاوه بر ایجاد فرصت‌های 
شغلی، بسترهایی برای تصمیم گیری و ایجاد اعتماد در میان اعضا فراهم 
می کنند که به ارتقای سطح استقلال و خودکفایی و درک موقعیت خود در 

زنجیره بازیافت منجر شده است. 

توجه به همه حلقات زنجیره ارزش بازیافت 

شکل گیری زنجیره ارزش یکپارچه در تعاونی بازیافت گوا، نمونه‌ای موفق از 
مدیریت زنجیره تأمین در حوزه اقتصاد چرخشی است. پژوهش های حوزه 
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فرآیندها می تواند  یکپارچه سازی  نشان می‌دهد که  تأمین  مدیریت زنجیره 
بهره‌وری در فرآیند بازیافت را تا ۳۰ درصد افزایش دهد؛ این افزایش بهره‌وری 
در پروژه گوا نیز مشهود است. در این زنجیره، هر حلقه - از جمع‌آوری 
پسماند تا فرآوری نهایی - نقشی حیاتی در خلق ارزش افزوده ایفا می کند، 
به طوری که حذف یا ضعف عملکرد هر بخش می تواند کل زنجیره را متأثر 
هزینه‌های  می تواند  اولیه  تفکیک  در  نامناسب  کیفیت  مثال،  برای  سازد. 

فرآوری را تا ۴۰ درصد افزایش دهد.
مزیت رقابتی این مدل در مقایسه با سیستم های سنتی بازیافت، که عمدتاًً 
به صورت جزیره‌ای عمل می کنند، در ایجاد هم‌افزایی سیستماتیک است. 
داده های عملکردی تعاونی نشان می‌دهد که هماهنگی بین گروه های خودیار 
منجر به کاهش ۲۵ درصدی هزینه‌های عملیاتی و افزایش ۳۵ درصدی 
نرخ بازیافت شده است. این هم‌افزایی از طریق مکانیزم های متعددی مانند 
به‌اشتراک گذاری منابع، انتقال دانش بین گروه ها و استانداردسازی فرآیندها 
سرمایه  تقویت  با  تعاونی  مشارکتی  ساختار  همچنین،  می شود.  محقق 
اجتماعی، نرخ ماندگاری اعضا را به بیش از ۸۵ درصد افزایش داده است 
- شاخصی که در مدل اولیه حدودا ۵۵ درصد بوده است. ساختار یکپارچه 
زنجیره ارزش در تعاونی،‌ بهینه سازی توزیع مواد اولیه را ممکن می سازد. 
سیستم ردیابی و پایش مستمر در هر مرحله، ضمن تضمین کیفیت، امکان 
واکنش سریع به تغییرات بازار را نیز فراهم می‌آورد. این انعطاف پذیری به 
تعاونی امکان داده است تا حاشیه سود خود را برای همه افزایش دهد و نه 
فقط در آخرین حلقه زنجیره ارزش. به‌علاوه، مدل مشارکتی تعاونی با تقسیم 
عادلانه منافع بین اعضا، انگیزه لازم برای همکاری پایدار و بهبود مستمر 
عملکرد را ایجاد می کند.نحوه تعامل گروه های خودیار در تعاونی بازیافت، 
نمونه‌ای موفق از خلق ارزش افزوده تجمعی در زنجیره تأمین است. تحلیل 
عملکرد ۱۴۵ عضو این تعاونی در قالب ۹ گروه خودیار نشان می‌دهد که 

ارزش افزوده در هر مرحله از زنجیره به شکل تصاعدی افزایش می یابد:
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۱. جمع‌آوری اولیه: ۸۰ نفر در قالب ۴ گروه خودیار ۲۰ نفره، مرحله نخست 
خلق ارزش را شکل می‌دهند. پوشش منطقه‌ای هوشمند و تقسیم کار اصولی 
بین گروه ها، ضمن جلوگیری از تداخل عملیاتی، نرخ جمع‌آوری پسماند 
تفکیک شده را تا ۳۵ درصد افزایش داده است. یکی از ویژگی های برجسته 
این پروژه، استفاده از فناوری های نوین برای نظارت بر عملکرد است. یک 
سیستم مبتنی بر QR کد برای پایش تفکیک زباله در مبدا و ارائه گزارش های 
در  تعاونی  کارگران  توسط  که  استفاده می شود  نهادهای محلی  به  منظم 
هنگام جمع‌آوری پسماند اسکن می شود. این کد میزان تفکیک هر خانه را 
مشخص می کند و براساس داده های به‌دست آمده برنامه های آموزشی در 
نظر گرفته می شود. در صورت تفکیک نکردن جریمه‌ای نیز برای این خانه ها 
در نظر گرفته شده است. در این مرحله مهم است که پسماند در این مرحله 

تفکیک شده جمع‌آوری شود تا بهره‌وری مراحل بعد افزایش یابد.

۲. تفکیک اولیه در بیچولیم: در این مرحله، ۳۰ نفر در قالب ۲ گروه ۱۵ 
نفره به تفکیک پایه می پردازند. دقت بالای تفکیک اولیه پسماند خشک به 
۱۶ زیرگروه مختلف، که نتیجه تخصص گرایی و آموزش مستمر اعضاست، 
میزان بازیافت را تا ۶۵ درصد افزایش داده است. در این مرحله تعاونی 
توانسته است میزان دفن زباله شهری را به صفر برساند. بیش ترین زباله 
تفکیک شده در این مرحله نایلون )پلاستیک نازک و نرم( بوده است )حدود 
۵۰ درصد پسماند خشک وارده( که مشخصا برای تفکیک ثانویه به مرکز 

بعدی فروخته می شود. 

۳. تفکیک ثانویه در هاروالم: در ۱۲ کیلومتری بیچولیم مرکز تفکیک ثانویه 
هاروالم قرار دارد. ۲۰ نفر در قالب ۲ گروه ۱۰ نفره، با تمرکز بر تفکیک 
تخصصی )تقسیم نایلون ها به ۵ گروه مختلف براساس رنگ و ماده اولیه(، 
خلوص مواد را تا ۹۵ درصد افزایش می‌دهند. این دقت بالا در تفکیک، 
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برای تولید گرانول باکیفیت بسیار ضروری است. همکاری نزدیک با واحد 
کارخانه بازیافت، تضمین کننده تطابق کیفیت با نیازهای فرآوری است.

بازیافت  بازیافت در پیسورلم: در ۸ کیلومتری هاروالم مرکز  ۴.کارخانه 
تعاونی قرار دارد. در مرحله نهایی، ۱۵ نفر در قالب یک گروه منسجم، 
فرآوری نهایی بر روی نایلون را انجام می‌دهند. کارگران تا دیروز زباله‌گرد 
با آموزش و استفاده از ماشین‌آلات مختلف و دانش فنی توانسته‌اند ارزش 
برابر کنند. استانداردهای سختگیرانه تولید،  افزوده محصول خود را ۲۰ 

امکان فروش به کارخانه های معتبر و صنایع پایین‌دستی را فراهم می‌آورد.

نمودار ۵:‌ زنجیره ارزش مدیریت پسماند خشک در گوآ
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ساختار مدیریتی این زنجیره با چند ویژگی کلیدی، بهره‌وری کل سیستم را 
تضمین می کند:

مدیریت  مستقل  به طور  زنجیره  این  در  مرکز  هر  عملیاتی:  استقلال   -
می شود و وظایف مشخصی دارد که موجب افزایش بهره وری و کارایی 
در هر بخش می شود. این استقلال عملیاتی به مراکز اجازه می دهد تا 
با توجه به شرایط محلی، برنامه ها و تصمیمات مدیریتی خود را اتخاذ 
کنند. به طور مثال، هر گروه جمع آوری زباله یا هر واحد پردازش قادر 
است با روش های مختص به خود عمل کند و تصمیمات روزانه مربوط 
منابع  و  نیازها  به  توجه  با  را  زباله ها  پردازش  و  تفکیک  به جمع آوری، 

موجود اتخاذ کند.
این استقلال موجب افزایش سرعت عمل و کاهش بوروکراسی می شود، 
و  ندارند  بالادستی  نهادهای  از  مجوز  کسب  به  نیازی  اعضا  که  چرا 
ترتیب،  این  به  نیاز را اجرایی کنند.  می توانند سریع تر تصمیمات مورد 
هر واحد به یک مرکز تصمیم گیری مستقل تبدیل می شود که می تواند با 

سرعت بیشتر به تغییرات محیطی یا عملیاتی واکنش نشان دهد.
- پرداخت عملکردی: یکی از ویژگی های برجسته ساختار مدیریتی در 
این پروژه، نظام پرداخت عملکردی است. در این مدل، دستمزد اعضای 
پردازش  یا  زباله های جمع آوری  )وزن  کاری  میزان  اساس  بر  گروه  هر 
شده( که انجام می دهند، تعیین می شود. این شیوه پرداخت، انگیزه ای 
قوی برای افزایش بهره وری در هر بخش از زنجیره فراهم می آورد، چرا که 

اعضا به طور مستقیم منافع مالی از بهبود عملکرد خود کسب می کنند.
پرداخت بر اساس عملکرد باعث می شود اعضای گروه ها انگیزه بیشتری 
برای افزایش کیفیت و کمیت کار خود داشته باشند. به علاوه، این نظام 
و  فرآیندهای جمع آوری  بهبود  به سمت  را  تعاونی ها  رقابتی،  پرداخت 
تفکیک زباله سوق می دهد، که در نهایت به سودآوری بیشتر و افزایش 

کیفیت مواد بازیافتی منجر می شود.
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صورت  به  زنجیره  این  در  کیفیت  کنترل  زنجیره ای:  کیفیت  -کنترل 
فرآیند  از  مرحله  هر  می شود.  انجام  دقیق  نظارت  با  و  چندمرحله ای 
به  که  معنا  این  به  کیفی می شود.  کنترل  بعدی  توسط مرحله  بازیافت، 
عنوان مثال، کیفیت جمع آوری زباله ها توسط گروه های تفکیک بررسی 
می شود و سپس مواد تفکیک شده توسط کارخانه های بازیافت ارزیابی 

می گردد.
خطاهای  اولاًً،  دارد:  اهمیت  دلیل  چند  به  متقابل  نظارت  سیستم  این 
احتمالی در هر مرحله شناسایی شده و تصحیح می شود. ثانیاًً، این روش 
تضمین می کند که هر مرحله از فرآیند با بالاترین کیفیت ممکن انجام 
شود، چرا که مراحل بعدی وابسته به دقت و کارایی مراحل قبلی هستند. 
در نتیجه، کیفیت نهایی محصولات بازیافتی به میزان قابل توجهی افزایش 
می یابد و مواد بی کیفیت به زنجیره وارد نمی شوند.- مدیریت مشارکتی: 
که  است  پروژه  این  در  کلیدی  ویژگی های  از  یکی  مشارکتی  مدیریت 
است.  تصمیم گیری ها  در  مشارکتی  و  دموکراتیک  رویکرد  نشان دهنده 
در هر مرکز، کارگران خودشان نمایندگان گروه های خودیار را انتخاب 
می کنند. این نمایندگان وظیفه دارند که مسائل و نیازهای گروه های خود 
را به کمیته های مدیریتی بالاتر منتقل کنند و در تصمیم گیری های کلان 

مشارکت داشته باشند.
تعاونی ها  اعضای  که  می شود  باعث  مشارکتی  مدیریت  سیستم  این 
در  و  باشند  داشته  مدیریتی  فرآیندهای  در  بیشتری  مشارکت  احساس 
این مدل  پیدا کنند. همچنین،  به کار خود  نتیجه، تعهد بیشتری نسبت 
مدیریتی از تمرکز قدرت در دست عده ای معدود جلوگیری کرده و به 
اعضا امکان می دهد که در تصمیم گیری ها سهم داشته باشند. علاوه بر 
اعضا و کمیته های  بین  ارتباطات  بهبود  باعث  انتخاب نمایندگان  این، 
مدیریتی می شود، که به نوبه خود موجب ارتقای هماهنگی و کارایی در 

تمام سطوح زنجیره می گردد.
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ساختار حکمرانی تعاونی
سـاختار تعاونی و شرکت سـهامی از نظر فلسـفه سـازمانی و شیوه های 
مدیریتـی تفاوت هـای قابل توجهـی دارنـد. در تعاونی ها، اصـل برابری 
اعضـا و مشـارکت مسـتقیم در تصمیم گیری هـا نقـش اصلـی را ایفـا 
می کنـد. هـر عضـو تعاونـی صرف نظـر از میـزان سرمایه گـذاری خود، 
تنهـا یـک حـق رأی دارد و تصمـیمات بـه صـورت دموکراتیـک اتخـاذ 
می شـوند. ایـن ویژگـی باعـث می شـود کـه تعاونی هـا بیشتر بـر مبنای 
نیازهـای اعضـا و توسـعه اجتماعـی عمـل کنند تـا منافـع مالی صرف. 
بـه علاوه، هیئـت مدیـره در تعاونی هـا از میان اعضا انتخاب می شـود و 
نظـارت کلـی بـر فعالیت ها را بر عهـده دارد. سـود در تعاونی هـا نیز بر 
اسـاس فعالیـت و مشـارکت اعضـا توزیـع می شـود، نه صرفاًً براسـاس 
میـزان سـهام، که موجـب تقویت حـس مسـئولیت پذیری و همبسـتگی 

در بیـن اعضا میشـود.
در مقابـل، شرکت هـای سـهامی بـر پایـه سرمایه گـذاری و مالکیت 
سـهام عمـل می کننـد و قـدرت تصمیم گیـری بـر اسـاس میـزان سـهام 
و سرمایـه در شرکـت توزیـع می شـود. هـر سـهم نماینـده یـک حـق 
رأی اسـت، بنابرایـن سـهامداران بزرگ تـر معمـولاًً قـدرت بیـشتری در 
تصمیم گیری هـا دارنـد. هـدف اصلـی شرکت های سـهامی نیـز عموماًً 
تولیـد سـود بـرای سـهامداران اسـت و سـودها براسـاس میـزان سـهام 
توزیـع می شـوند. در ایـن نـوع شرکت هـا، هیئـت مدیـره اغلب توسـط 
سـهامداران عمـده انتخاب می شـود و مدیریت اجرایی معمـولاًً از نظر 
اهـداف مالی و کسـب سـود عمـل می کند. بـه این ترتیـب، شرکت های 
سـهامی بیـشتر بـا جـذب سرمایه گـذاری و افزایـش ارزش سـهام برای 
سـهامداران سروکار دارنـد، در حالـی کـه تعاونی هـا بـر روی توسـعه 

مـشترکات اجتماعـی و اقتصـادی اعضـا متمرکزند.
یکـی از چالش هـای اساسـی تعاونی هـا در مقایسـه بـا شرکت های 
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سـهامی، جـذب سرمایـه و رقابـت در بازارهـای بزرگ تـر اسـت. در 
حالـی کـه شرکت هـای سـهامی به راحتـی می تواننـد از طریـق فـروش 
سـهام و جـذب سرمایه گذاران خارجـی به سرمایه های بزرگ دسترسـی 
پیـدا کننـد، تعاونی ها بـه دلیـل سـاختار دموکراتیـک و محدودیت های 
موجـود در جـذب سرمایـه تنهـا از طریـق اعضـا، معمـولاًً در این حوزه 
بـا محدودیت هایـی روبـه رو هسـتند. همچنیـن، فرآینـد تصمیم گیـری 
دموکراتیـک در تعاونی هـا کـه بـه هـر عضـو یـک حـق رأی می دهـد، 
می توانـد رونـد تصمیم گیـری را کنـد و پیچیـده کنـد، به ویـژه هنگامـی 
کـه اخـتلاف نظرهـای زیـادی بیـن اعضـا وجـود دارد. از طرفـی، در 
شرکت هـای سـهامی کـه تصمـیمات توسـط سـهامداران بـزرگ اتخاذ 
می شـود، ایـن فرآینـد معمـولاًً سریع تـر و متمرکزتر انجام می شـود. این 
عوامـل می توانـد باعـث شـود کـه تعاونی ها در مقایسـه بـا شرکت های 
سـهامی در بازارهـای رقابتـی بـا چالش هـای بیـشتری روبـرو شـوند، 

به ویـژه در کسـب سرمایـه و سرعـت واکنـش بـه تغییرات بـازار.

سه لایه حکمرانی:  اجرایی، مدیریتی، راهبری

تعاونــی بازیافــت گــوآ بــا بهره گیــری از یــک ســاختار چندلایــه 
ــه و  ــذب سرمای ــه ج ــوط ب ــای مرب ــت چالش ه ــته اس ــی توانس مدیریت
مدیریــت پیچیــده را به خوبــی مدیریــت کنــد. ایــن ســاختار کــه شــامل 
ســه لایــه راهبری، مدیریتــی، و اجرایــی اســت بــه تعاونــی ایــن امــکان 
را می دهــد کــه در عیــن حفــظ ویژگی هــای دموکراتیــک، فرآیندهــای 

مـد انـجـام دـهـد. بـه ـشـکلی کارآـ یـی را ـ یـری و اجراـ تصمیم گـ

ــات  ــئولیت عملی ــه مس ــار، ک ــای خودی 1. لای�ـه اجرای�ـی: گروه ه
ــده  ــر عه ــره ارزش را ب ــطح زنجی ــف در س ــرای وظای ــه و اج روزان
ــد. هــر گــروه به طــور مســتقل  ــرار می گیرن ــه ق ــن لای ــد، در ای دارن
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عمــل می کنــد و مســئولیت های مشــخصی در فرآینــد جمــع آوری، 
ــن  ــتقلال در عی ــن اس ــا ای ــد. ام ــواد دارن ــت م ــک، و بازیاف تفکی
ــق  ــره تلفی ــاسر زنجی ــق در سرت ــارت دقی ــکاری و نظ ــا هم ــال ب ح
شــده اســت. هــر گــروه توســط گروه هــای بعــدی کــنترل کیفــی 
ــود کیفیــت کار و کاهــش  ــه بهب ــه ب ــن کــنترل دوطرف می شــود و ای

شـود. جـر میـ تـی منـ هـای مدیریـ هزینهـ

ــان اعضــای  ــره از می ــه، هیئــت مدی 2. لایــه مدیریتــی: در ایــن لای
ــود و  ــاب می ش ــار انتخ ــای خودی ــدگان گروه ه ــی و نماین تعاون
ــن  ــده دارد. ای ــر عه ــی را ب ــای کلان مدیریت ــه تصمیم گیری ه وظیف
ــر  ــاده تر و سریع ت ــی را س ــای مدیریت ــا تصمیم گیری ه ــه تنه ــه ن لای
ــت و  ــس مالکی ــا، ح ــال اعض ــارکت فع ــا مش ــه ب ــد، بلک می کن
ــون  ــه علاوه، چ ــد. ب ــت می کن ــروژه را تقوی ــت پ ــه موفقی ــد ب تعه
هــر عضــو تنهــا یــک حــق رأی دارد، تصمــیمات بــر مبنــای منافــع 

شـود. خـاذ میـ عـی اتـ جمـ

خصوصی  شرکت‌  شامل  لایه  این  مشاوره:  و  راهبری  لایه   .3
پشتیبانی  برای  خارجی  مشاور  به عنوان  که  است  پسماند  مدیریت 
استراتژیک  مدیریت  و  مالی  حقوقی،  زمینه های  در  تعاونی ها  از 
تا  به اعضای تعاونی کمک می کنند  این مشاوران  فعالیت می کنند. 
در مسیر تصمیم گیری های کلان و مدیریت بهینه منابع حرکت کنند. 
این حضور مشاوران از یک سو استقلال اعضا را حفظ کرده و از 
پیوند  امکان جذب سرمایه گذاری های جدید و تقویت  سوی دیگر 
تعاونی  مدیران  حقیقت  در  می کند.  فراهم  را  پشتیبان  نهادهای  با 
شرکت خصوصی را به عنوان لایه ای مستقل برای افزایش بهره وری 

و تصمیمات تخصصی استخدام کرده است. 
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نمودار ۶:‌ لایه بندی تعاونی بازیافت 

                                       
 کارمند تعاونی اعضای تعاونی

این ساختار تعاونی با استفاده از مدیریت مشارکتی و کنترل کیفی زنجیره‌ای 
مدیریت  و  سرمایه  جذب  به  مربوط  اصلی  چالش های  است  توانسته 
پیچیده در تعاونی های سنتی را حل کند و باعث شود که تمامی اعضا 
و کارکنان تعاونی در فرآیند تصمیم گیری و اجرای آن ها به صورت فعال 
مشارکت داشته باشند. در حقیقت نیاز به دانش و تخصص تعاونی در 
پسماند  مدیریت  تخصصی  شرکت  استخدام  با  مدیریتی  و  فنی  سطح 

برطرف شده است. 

نقش و وظایف شرکت خصوصی سهامی در تعاونی بازیافت

خصوصی  شرکت  یک  توسط  که  گوآ  بازیافت  تعاونی  در  راهبری  لایه 
سهامی عامSampurn(e)arth  اجرا می شود، مسئولیت های کلیدی در 
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موفقیت و پایداری تعاونی برعهده دارد. این شرکت با ارائه خدمات متنوع 
و همکاری در تمامی بخش ها از تأمین سرمایه و فروش گرفته تا نظارت و 
آموزش، به تعاونی کمک می کند تا به طور کارآمد و بهینه عمل کند. ساختار 

لایه راهبری با تمرکز بر چهار محور اصلی توضیح داده می شود:

۱. مذاکره، جذب سرمایه و عقد قرارداد
مانند  بزرگ  شرکت های  با  مذاکرات  در  حیاتی  نقش  راهبری  لایه 
این  می کند.  ایفا  صنعتی  بنگاه های  و  مصرفی  کالاهای  تولیدکنندگان 
حتی  و  سرمایه،  تأمین  فروش،  قراردادهای  عقد  به  منجر  مذاکرات 
دیگر،  طرف  از  می شود.  بازیافت  در  نوین  فناوری های  از  بهره برداری 
از  حمایت  برای  شهرداری ها  و  شرکت ها  از  مالی  منابع  جمع آوری 
برنامه های بازیافت، بخشی از وظایف این لایه است. محاسبات مالی 
و  بازیافتی،  محصولات  فروش  مالیات ها،  با  مرتبط  پرداخت های  و 

هزینه های عملیاتی تعاونی نیز توسط این شرکت انجام می شود.

۲. نظارت مالی و کیفی، ارزیابی و پردازش داده ها
شرکت راهبری مسئولیت نظارت بر کیفیت عملیات تفکیک و بازیافت 
زباله ها را برعهده دارد و سیستم های نظارتی به روز برای پایش داده های 
می کند.  پیاده سازی  بازیافتی  محصولات  و  زباله ها  تفکیک  و  تولید 
برای  اطلاعات(  مدیریت  )سیستم   MIS ساختار  اجرای  و  طراحی 
جمع آوری داده های تولید و تفکیک از مراکز مختلف و تهیه گزارش های 
کیفی، از وظایف مهم این لایه است که امکان ارزیابی عملکرد و افزایش 
بهره وری را فراهم می کند. این ساختار که به صورت روزانه به روزرسانی 
می شود، بستر اصلی نظارت و پایش داده های روزمره مراکز تفکیک و 
پردازش است که براساس آن دستمزد ماهیانه و سود خالص قابل تقسیم 

محاسبه می گردد. 
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نمودار ۷:‌ نمونه سامانه مدیریت سیستم داده های مراکز تفکیک 

داده های سامانه فوق از طریق اپلیکیشن ساده‌ای توسط  اعضای گروه های خودیار و مدیران اجرایی در هر 

مرکز تفکیک روزانه وارد می شود. این داده ها شامل نوع فعالیت هر گروه خودیار،‌ میزان تفکیک و پردازش، 

نوع زباله،‌ مدت زمان هر فعالیت و محصول نهایی را به صورت کمی پردازش می کند. مدیران میانی و شرکت 

راهبری می توانند روزانه با نظارت بر این سامانه از میزان بهره‌وری مطلع شوند.

۳. توانمندسازی و تسهیلگری
یکی از اساسی ترین فعالیت های این شرکت، توانمندسازی گروه های خودیار 
از طریق آموزش و تسهیل ارتباطات است. نظارت و برگزاری جلسات منظم 
با اعضای تعاونی و نمایندگان آن ها برای بررسی مشکلات و ارائه راه حل های 
مدیریتی به طور مستمر انجام می شود. برگزاری دوره های آموزشی برای ارتقای 
مهارت های اعضای تعاونی در حوزه های تفکیک زباله، بهره‌وری انرژی، و 

بهره برداری از فناوری های نوین نیز از دیگر مسئولیت های این لایه است.

۴. بازاریابی و فروش
برای  ایجاد زنجیره فروش  و  بازارهای جدید  با شناسایی  شرکت راهبری 
محصولات بازیافتی نقش مهمی در افزایش درآمد تعاونی ایفا می کند. این 
شرکت همچنین ارتباطات خارجی برای فروش محصولات بازیافتی در 
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بازارهای محلی و بین‌المللی را تقویت می کند و از این طریق تضمین می کند 
که تعاونی به بهترین قیمت ممکن دست یابد. در همین راستا، پیدا کردن 
نهایی، بخش  تفکیک شده و محصولات  زباله های  برای  بالقوه  مشتریان 
دیگری از وظایف این شرکت است که باعث افزایش رقابت پذیری تعاونی 

در بازار می شود.
لایه راهبری به عنوان یک ساختار مدیریتی تخصصی، با همکاری و 
هدایت صحیح فعالیت های تعاونی بازیافت، نقش کلیدی در تأمین منابع، 
مدیریت مالی و کیفیت، آموزش و توسعه مهارت ها و در نهایت بازاریابی و 
فروش محصولات بازیافتی دارد. این ساختار باعث می شود که تعاونی در 
عین داشتن استقلال عملیاتی، از مزایای همکاری با یک شرکت سهامی 
خصوصی نیز بهره مند شود و بتواند در یک بازار رقابتی و پویا به موفقیت 

دست یابد.

چالش های تعاونی های بازیافت در هند

۱. چالش های مدیریتی و هماهنگی در زنجیره ارزش
هرچند که ساختار مدیریتی تعاونی از سه لایه مجزا )اجرایی، مدیریتی و 
راهبری( تشکیل شده است، هماهنگی بین این سطوح مختلف چالشی 
اجرایی  سطح  در  که  خودیار  گروه های  سو،  یک  از  است.  اساسی 
فعالیت می کنند به استقلال عملیاتی نیاز دارند، و از سوی دیگر، تعامل 
و همکاری آن ها با لایه مدیریتی و شرکت راهبر برای تصمیم گیری های 
در  اختلاف  به  منجر  می تواند  تنش ها  این  است.  حیاتی  کلان 
بهره وری  خود  که  شود  مدیریتی  فرآیندهای  کندی  و  تصمیم گیری ها 
کلی را تحت تأثیر قرار می دهد. تلاش شده است با برگزاری جلسات 
منظم ماهیانه گروه های خودیار و ایجاد شفافیت در تصمیم گیری به این 

چالش پاسخ داده شود. 
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۲. پرداخت بر اساس عملکرد و نگرانی های مالی
در سیستم پرداخت مبتنی بر عملکرد، هر گروه خودیار براساس حجم کاری 
که انجام می‌دهد )بر حسب وزن مواد تفکیک شده( دستمزد دریافت می کند. 
هرچند که این سیستم انگیزه ایجاد می کند، اما عدم تضمین درآمد پایدار برای 
گروه ها می تواند مشکلات مالی ایجاد کند، خصوصاًً در مواقعی که میزان 
مواد قابل بازیافت کاهش می یابد. این موضوع می تواند نارضایتی کارگران و 
کاهش انگیزه آن ها برای ادامه فعالیت را به دنبال داشته باشد. شرکت راهبری 
سعی کرده است با انعقاد قرارداد با شهرداری ها و دهیاری ها دسترسی تعاونی 

به زباله خشک را تضمین کند.

۳. کنترل کیفیت و مشکلات بازاریابی
یکی از چالش های جدی در زنجیره ارزش بازیافت، حفظ کیفیت مواد 

بازیافتی در طول فرآیند است. از آنجایی که کیفیت هر مرحله توسط مرحله 
بعدی کنترل می شود، بروز خطا یا کمبود منابع در یکی از مراحل می تواند 
کل زنجیره را دچار مشکل کند. از سوی دیگر، بازار محصولات بازیافتی 

به شدت متغیر است و پیدا کردن مشتریان ثابت و حفظ قیمت های مناسب 
همیشه آسان نیست. این موضوع می تواند فشار بیشتری بر لایه راهبری 

برای بازاریابی و فروش ایجاد کند. بزرگ کردن مقیاس بازاریابی در سطح 
کشور هند توانسته است بازار فروش را تا حدی برای این مواد تا بدین جا 

تضمین کند. 

۴. تضاد بین همکاری و رقابت در گروه های خودیار
هرچند که گروه های خودیار در قالب تعاونی با یکدیگر همکاری می کنند، 
رقابت‌های  ایجاد  باعث  می تواند  عملکرد  بر  مبتنی  پرداخت  سیستم  اما 
درون گروهی شود. در برخی موارد، این رقابت ها ممکن است منجر به تضاد 
منافع و کاهش روحیه همکاری بین گروه ها شود. فهم جایگاه هر گروه در 
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زنجیره ارزش و درک تعاملی و میزان ارزش افزوده از یکدیگر توانسته‌ است تا 
حد بسیار خوبی این رقابت را تبدیل به رقابت در عین هم کاری کند. 

۵. چالش های حقوقی و قانونی
با وجود حمایت قانونی که تعاونی‌ها از آن بهره می برند، فرآیندهای پیچیده 
و گاهاًً ناکارآمد بوروکراسی در سطح محلی و ملی می تواند باعث تاخیر 
قوانین  تغییرات  مالی شود. همچنین،  منابع  تأمین  و  قراردادها  اجرای  در 
محیط‌زیستی و بازیافت ممکن است بر نحوه فعالیت تعاونی تأثیرگذار باشد 
و نیاز به تطبیق سریع با این تغییرات، چالش های جدیدی را ایجاد می کند. 
تا بدین جا تعاونی بازیافت توانسته است با تعامل نزدیک با ساختار دولتی 
و ایالتی گوآ و چانه‌زنی با سیاست گذاران در تدوین قوانین جدید فعالانه 
شرکت کند تا آن جا که تیم راهبری تعاونی در تدوین پیش نویس لایحه ایالتی 

رسمی سازی بازار غیررسمی زباله نقش فعالانه داشته است. 
الگوی فوق که بر مبنای تعاون و همکاری حداکثری و با حفظ استقلال 
عملیاتی در کل زنجیره ارزش بازیافت در گوآ )محل پایلوت پروژه( شکل 
گرفته است در حال حاضر در نقاط دیگر هند شروع به گسترش کرده است. 

درس هایی از تعاونی بازیافت گوآ برای ایران 
تجربه شکست اقتصاد دولتی در دهه اول پس از انقلاب و همچنین ناکامی 
اقتصاد خصوصی و آزاد در سه دهه بعد از آن، نشان‌دهنده نیاز جدی به 
بازنگری و تغییر رویکردهای اقتصادی در ایران است. با توجه به آمارهای 
رسمی که نشان می‌دهند بیش از ۵۹ درصد از نیروی کار ایران در سال ۱۳۹۹ 
در بخش های غیررسمی فعالیت دارند، ضرورت ایجاد یک مدل اقتصادی 
جدید بیش از پیش احساس می شود. تجربه های مشابه در کشورهای غربی 
نیز، از بحران های ناشی از دولت رفاه گرفته تا رکودهای اقتصادی طولانی 
مدت ناشی از سیاست های نئولیبرالی، حاکی از آن است که مدل های سنتی 
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اقتصاد نمی توانند پاسخگوی چالش های اقتصادی کنونی باشند.
از  عبور  برای  بالقوه  راهکار  یک  عنوان  به  تعاونی ها  میان،  این  در 
بحران های اقتصادی مطرح هستند. با این حال، در ایران، این مدل اقتصادی 
به دلیل مشکلات ساختاری همچون عدم حمایت کافی دولت، فقدان اجرای 
صحیح قوانین، فساد گسترده، و نبود شفافیت، به جایگاه شایسته خود نرسیده 
است. بررسی و بهره گیری از تجربیات موفق کشورهای دیگر، به ویژه در 
حوزه تعاونی ها، می تواند راهکاری برای بازسازی و تقویت این نهاد اقتصادی 
در ایران باشد. طراحی و اجرای یک الگوی بومی، که بر اساس تجربیات 
جهانی و واقعیت های داخلی تنظیم شده باشد، می تواند به ایجاد تحولاتی 

اساسی در عرصه اقتصاد کشور کمک کند.
از سوی دیگر تجربه تعاونی ها در هند، نشان می‌دهد که تعاونی ها می توانند 
به عنوان یک مدل مؤثر برای توسعه اقتصادی و اجتماعی، نقش کلیدی در 
توانمندسازی جوامع ایفا کنند. مطالعه تطبیقی تجربه تعاونی ها در هند برای 
توسعه این بخش در ایران از چند منظر حائز اهمیت است. نخست آنکه هند 
و ایران، علی‌رغم تفاوت های ساختاری، دارای زمینه های مشترک فرهنگی و 
اجتماعی هستند. هر دو کشور در دهه های اخیر با چالش های مشابهی در 
زمینه توسعه اقتصادی، عدالت اجتماعی و توزیع منابع روبرو بوده‌اند. دوم 
آنکه تعاونی های هند توانسته‌اند در بستر یک اقتصاد در حال توسعه و با وجود 
محدودیت های زیرساختی، به موفقیت های چشمگیری دست یابند. سوم، 
تجربه هند نشان می‌دهد که چگونه می توان از ظرفیت های بخش تعاون برای 
کاهش نابرابری های اقتصادی و توانمندسازی اقشار مختلف جامعه بهره برد.

ایران پیشینهٔٔ طولانی دارد و در  ساختار تعاون مدرن در هند هم چون 
حوزه های مختلفی تعاونی های گوناگونی شکل گرفته است. اما در هند 
برخلاف ایران،‌ اعتقاد به تعاونی به عنوان ساختار تولید رو به گسترش است و 
باور جدی به تعاون وجود دارد. به طوری که هند به تازگی و در سال ۲۰۲۱ 
وزارت تعاون راه‌اندازی کرده است و تصمیم دارد قوانین حمایتی جدیدی 
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با  تعاونی ها  از  بسیاری  ایران،  در  کند.  وضع  تعاون  حوزه  گسترش  برای 
چالش هایی برای بقا و گسترش خود روبه‌رو هستند که نیازمند راه حل‌های 
عملی و بومی سازی شده است. تجربه موفق تعاونی های هند، به ویژه در 
زمینه استفاده از ساختارهای شفاف و مبتنی بر مسئولیت پذیری، می تواند 
الگویی مفید برای بهبود عملکرد تعاونی ها در ایران باشد. در ادامه، برخی 
از چالش های مشترک تعاونی ها در ایران و درس هایی که از هند و مشخصا 

تعاونی بازیافت گوآ می توان گرفت، ارائه شده است:

۱- �عدم دسترس�ی ب�ه سرمای�ه و اب�زار تولی�د: یکـی از مشـکلات اصلـی 
تعاونی هـا در ایـران، نبـود سرمایـه کافی و دسترسـی بـه ابزارهـای تولیدی 
اسـت. در هنـد، تعاونی هـا بـا بهره گیـری از مکانیزم هایی مانند مسـئولیت 
اجتماع�ی شرکته�ا )CSR( و برنامه هـای توانمندسـازی، منابـع مالـی و 
سرمایه گذاری هـای لازم را جـذب کردنـد. در ایـران، بـا تعامـل بیـشتر بـا 
بخـش خصوصی و اسـتفاده از سیاسـت های حمایتی دولـت، می توان این 

مشـکل را حـل کرد.

۲- عدالت اقتصادی: ناعادلانه بودن توزیع سود و دستمزدها در بسیاری از 
تعاونی ها باعث کاهش انگیزه ها و کارآمدی می شود. در تجربه هند، تعاونی ها 
میزان  اساس  بر  تقسیم سود  و  بهره‌وری  بر  مبتنی  نظام های  از  استفاده  با 
مشارکت افراد در زنجیره ارزش، توانستند به عدالت اقتصادی نزدیک شوند. 
ایران نیز می تواند با اجرای این مدل، توزیع منصفانه تری از سود و درآمد ایجاد 

کند.

۳- عدم شفافیت و ارتباط کم اعضا: عدم شفافیت و کمبود مسئولیت پذیری 
تعاونی های  است.  ایران  در  تعاونی ها  اصلی  چالش های  از  یکی  اعضا 
موفق هند با استفاده از فناوری های دیجیتال و ایجاد زیرساخت های شفاف 
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پیاده سازی  با  نیز می توان  ایران  در  را حل کرده‌اند.  این مشکل  مدیریتی، 
فناوری های مدیریتی و نظارتی، شفافیت و مسئولیت پذیری را افزایش داد.

۴- آموزش و مهارت ناکافی: بسیاری از تعاونی های ایرانی با مشکل کمبود 
آموزش های مدیریتی و تخصصی روبرو هستند. تجربه هند نشان می‌دهد 
که آموزش مداوم برای اعضا و مدیران تعاونی، کلید موفقیت این سازمان ها 
است. در ایران نیز برگزاری کارگاه های آموزشی و دوره های توانمندسازی 
می تواند نقش مهمی در افزایش بهره‌وری و کارایی تعاونی ها داشته باشد. 
البته لازم است تاکید شود که حکمرانی در لایه های مختلف در تعاونی 
بازیافت کمک کرده است که نقش راهبر نیز به اعضایی داده شود که در 
ارتباط تنگاتنگ و روزمره با اعضای تعاونی و ساختار اجرایی-اقتصادی 
آن  هستند و نه نهادهای دولتی. این فهم همه جانبه نیازهای اعضای تعاونی 
و ساختار آن سبب شده است که آموزش ها به اعضا مشخصا در راستای 

اهداف تعاونی باشند. 

۵- نقش صوری اعضا در تعاونی ها: در بسیاری از تعاونی های ایران، اعضا 
به طور صوری در تصمیم گیری ها مشارکت می کنند. تعاونی های هند با تعیین 
مسئولیت های دقیق برای هر عضو و ایجاد سازوکارهای مشارکتی مؤثر، به 
نقش فعال اعضا در تصمیم گیری ها اهمیت داده‌اند. در ایران نیز با تعیین 
نقش های مشخص و تقویت سازوکارهای مشارکتی، می توان این مشکل را 

برطرف کرد.

۷- اعتماد نداشتن اعضا به یکدیگر و به ساختار تعاونی: پایه‌ریزی تعاونی 
بر مبنای گروه های خودیار ۱۰-۲۰ نفره به عنوان هسته های اولیه سبب شده 
است که تصمیمات روزمره و اجرایی بر مبنای شناخت کافی اعضا از یکدیگر 

شکل بگیرد و اعضا بتوانند در تصمیمات روزمره مشارکت داشته باشند. 
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پیشنهاداتی برای صندوق
صندوق بازنشستگی کشوری، با توجه به ویژگی های منحصر به فرد ذی نفعان 
خود و الزامات قانونی مبنی بر واگذاری شرکت های زیرمجموعه، می تواند 
از الگوی تعاونی ها برای بازسازی و تقویت ساختارهای اقتصادی بهره مند 
شود. تعاونی ها با ایجاد بستری برای مشارکت بازنشستگان و کارکنان در 
فعالیت های اقتصادی، می توانند به عنوان ابزارهایی برای افزایش بهره‌وری، 
توانمندسازی اجتماعی-اقتصادی، و کاهش فشار مالی بر صندوق عمل 

کنند.
الگوی تعاونی بازیافت گوآ نشان می‌دهد که می توان از ظرفیت های 
این راستا،  استفاده کرد. در  ایجاد زنجیره های ارزش کارآمد  برای  موجود 
بازنشستگان و کارکنان شرکت های زیرمجموعه صندوق می توانند به عنوان 
اعضای مؤسس و فعالان اصلی تعاونی ها مشارکت کنند. این رویکرد نه تنها 
انگیزه اقتصادی و اجتماعی این گروه ها را افزایش می‌دهد، بلکه بهره گیری از 
تجربه و دانش آن ها در حوزه های مرتبط با تخصصشان را نیز ممکن می سازد.

یکی دیگر از عوامل کلیدی برای موفقیت این الگو، استفاده از بودجه 
شرکت های زیرمجموعه صندوق است. این   )CSR( مسئولیت اجتماعی
بودجه ها می توانند برای تجهیز تعاونی ها به فناوری های مدرن، تأمین سرمایه 
اولیه، و فراهم سازی آموزش های لازم به کار گرفته شوند. ترکیب این منابع با 
مشارکت اعضا، امکان ایجاد تعاونی هایی با ساختار مالی پایدار و شفافیت 

عملیاتی بالا را فراهم می کند.
با این حال، برای بومی سازی این الگو در ایران، پژوهش های بیشتری لازم 
است. طراحی ساختارهای تعاونی‌محور برای بازنشستگان و شرکت‌های 
با  نیازمند مطالعه دقیق ظرفیت های داخلی، تطبیق  زیرمجموعه صندوق 
قوانین ملی، و بررسی تجربیات موفق جهانی است. این پژوهش ها باید به 
تدوین راهبردهایی برای ایجاد تعاونی های پایدار در حوزه های متنوع مانند 
کشاورزی، تولید، خدمات و حتی فناوری های نوین بپردازند. همچنین، لازم 
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است نظام های حمایتی و نظارتی مؤثر برای تضمین شفافیت، پایداری و 
پاسخ گویی تعاونی ها طراحی شوند.

و  کشوری  بازنشستگی  صندوق  در  موجود  ظرفیت های  به  توجه  با 
شرکت های زیرمجموعه آن، رویکرد تعاونی محور می تواند نه تنها به تقویت 
عملکرد اقتصادی صندوق منجر شود، بلکه الگویی برای توسعه اقتصاد 
مردمی و عدالت محور در سطح ملی ارائه دهد. این مسیر نیازمند همکاری 
میان سیاست گذاران، نهادهای پژوهشی، و جامعه مدنی برای شناسایی و رفع 
چالش ها و همچنین بهره گیری از فرصت های پیش‌رو است. به طور خاص، 
باید مدل های حکمرانی تعاونی ها، نظیر ساختار سه لایه حکمرانی تعاونی 
گوآ، مورد بررسی قرار گیرد تا مشخص شود چگونه می توان این ساختارها 
را با شرایط ایران سازگار کرد. علاوه بر این، لازم است سازوکارهایی برای 
تا  شود  طراحی  اعضا  توانمندسازی  و  عملکرد،  ارزیابی  مالی،  نظارت 

تعاونی ها بتوانند به طور مستقل و کارآمد عمل کنند.
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