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تنويه
�إن المعلوم���ات والأفكار ووجهات النظر التي طرحت في هذا الدليل لا تعك�س، بال�ضرورة، 
 ،)Sida( أفكار ووجهات نظر �أو ال�سيا�سات الر�سمية للوكالة ال�سويدية للتنمية الدولية�
�أو منظم���ة وي ايفك���ت )We Effect(، �أو المرك���ز الفل�سطين���ي للتنمي���ة الاقت�صادية 
والاجتماعية، كما �إن الجهات المذكورة لا تتحمل �أية م��سؤولية تجاه محتويات هذا الكتاب 

من معلومات وجداول و�إح�صائيات، و�أنها هي م��سؤولية المركز.

حقوق الطبع محفوظة
ESDC ل�صالح المركز الفل�سطيني للتنمية الاقت�صادية والاجتماعية

تقديم 

�أعد هذا الدليل كم���ادة تدريبية مرجعية لتدريب التعاونيات في مو�ضوع الملاءمة، وي�أتي 
كخلا�صة تجربة المركز الفل�سطيني للتنمية الاقت�صادية والاجتماعية ESDC  في العمل 
في مو����ضوع الملاءمة كنموذج جديد لبناء ق���درات التعاونيات وزيادة فعاليتها وكفاءتها، 
حيث تم تطويره �ضمن م�شروع دعم القدرات الم�ؤ�س�سية والاقت�صادية للجمعيات التعاونية 
للعام 2013 الذي ينفذه المركز الفل�سطيني للتنمية الاقت�صادية والاجتماعية بتمويل من 
الوكالة ال�سويدية للتنمية الدولية )Sida(، ومنظمة وي افكت )We Effect(، وذلك 
 .)We Effect( ضم���ن برنام���ج التنمية في فل�سط�ي�ن الذي تديره منظمة وي ايفك���ت�
و�ضم���ن ن�شاط���ات هذا الم����شروع، يتم العمل على زي���ادة ملاءمة الن�شاط���ات والعمليات 
والخدم���ات المقدمة من التعاونيات م���ع احتياجات �أع�ضائها والمجتمع العاملة فيه؛ حيث 
تم تحلي���ل عن�ص���ر الملاءمة وو�ضع خطة ملاءم���ة للتعاونيات الم�ستهدف���ة وتنفيذها؛ كما 

ي�شمل هذا المخرج تطوير دليل ملاءمة في التعاونيات، وتدريب 150 تعاونية عليه.
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مقدمة: 
التعاون نظام اقت�صادي اجتماعي يعتمد على تجميع وتنظيم جهود الأفراد في م�ؤ�س�سات 
تعاوني���ة تعمل طبقا لمبادئ وقواعد، ونظم اقت�صادية واجتماعية وفنية، لتنظيم عمليات 
الإنت���اج، والإقرا�ض، والت�سويق، وتوفير م�ستلزمات الإنتاج والا�ستهلاك المتنوعة لتحقيق 
مناف���ع لا ي�ستطيع الفرد الو�صول لها بمفرده. ومار�ست المجتمعات الب�شرية كافة �أ�شكال 
التع���اون بالفطرة من���ذ الأزل. وعلي���ه، ن�ستطيع الق���ول �أن كلمة التعاون تعن���ي الم�شاركة 
والم�ساع���دة المتبادلة والعمل معاً؛ وقد تطورت �أ�شكال التعاون �إلى �أن و�صلت �إلى الم�شاريع 

التعاونية والتعاونيات.

في فل�سط�ي�ن، ت�ش�ي�ر الأرق���ام الأخ�ي�رة المحدث���ة ع���ن ال�ضفة الغربي���ة بال���ذات �أن عدد 
الجمعي���ات التعاونية في ال�ضف���ة الغربية 1,340 جمعية حتى نهاي���ة ني�سان 2012، منها 
39% جمعي���ات عاملة. وتترك���ز التعاونيات في القطاع الزراع���ي بح�صة و�صلت 47% من 
التعاوني���ات العاملة، يليها تعاوني���ات الإ�سكان )35%(، و13% تعاوني���ات خدماتية، و%3 
حرفي���ة، و2% ا�ستهلاكي���ة. وبلغ عدد �أع����ضاء الهيئات العامة في الجمعي���ات العاملة في 
ال�ضف���ة الغربي���ة 45,983 ع�ضوا )25% �إناث(. وي�شكل القط���اع الزراعي ما ن�سبته %45 
م���ن �أع�ضاء الهيئة العامة في الجمعيات التعاونية، يلي���ه القطاع الخدماتي بن�سبة %35، 

و15% لتعاونيات الإ�سكان.

يمك���ن للجمعيات التعاونية �أن تو�سع ن�شاطها في فل�سط�ي�ن لت�ساهم ب�شكل �أكثر فعالية في 
خدمة �أع�ضائه���ا والمجتمع العاملة فيه، كذلك يمكنها تغطية ودخول مجالات اقت�صادية 
وخدمي���ة تعاونية جديدة. لذا، لا بد م���ن تو�سيع انت�شار التعاونيات، وبناء قدراتها لتكون 
ق���ادرة على تقديم الخدمات للأع�ضاء والمجتمع، ولت�سه���م، ب�شكل �أكثر فعالية في عملية 

التنمية. 

�إن المرك���ز الفل�سطين���ي للتنمي���ة الاقت�صادي���ة والاجتماعية، من���ذ ت�أ�سي�س���ه، يتطلع �إلى 
الم�ساهم���ة في بناء اقت�ص���اد مجتمعي م�ستدام من خلال تنمية �صغ���ار المنتجين والن�ساء 

الريفيات والفئات المهم�شة، وتعزي���ز قدراتها لت�شكل دعامة رئي�سية من دعائم النهو�ض 
بالاقت�صاد الفل�سطيني. وان�سجاما مع هذه الر�ؤية، يعتمد المركز في عمله على برنامجين 
هما: برنامج تح��ي�سن الم�ستوى المعي�شي للأ�سر المهم�شة، وبرنامج البناء الم�ؤ�س�سي والذي 
يهدف �إلى بناء وتعزيز قدرات الجمعيات التعاونية وت�أطير تجمعات المزارعين والن�ساء، 
�أو ت�شجيعهم على الان�ضمام لجمعيات تعاونية تخ�ص�صية ترعى م�صالحهم الاقت�صادية 
والاجتماعي���ة عل���ى حد �سواء، وذل���ك من خلال التدري���ب، وتمكين، وبن���اء قدرات هذه 

التعاونيات.

وي�أتي هذا الدليل ا�ستكمالا للمواد التدريبية والدرا�سات التي عمل المركز على تطويرها، 
كما وي�أتي تتويجا للخبرات المتراكمة في مو�ضوع بناء قدرات التعاونيات، حيث �سيناق�ش 
ق�ضي���ة الملاءمة في الجمعيات التعاونية كنمط لت�شخي�ص التعاونيات من كافة الجوانب، 
وك�أداة لبن���اء قدراتها من خلال خطة الملاءمة التي ت�سعى �إلى تقديم خدمات وممار�سة 

�أعمال بفعالية وكفاءة �أعلى. 
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1. الملاءمة 

2.1 تعريف الملاءمة 
يق�صد بالملاءمة “مدى ان�سجام وتوافق التعاونيات مع ذاتها وما ت�ستند �إليه من مبادئ 
وقيم وقوانين ناظمة لعملها، وما ينتج عنها من خدمات من جهة، واحتياجات �أع�ضائها 
ومجتمعاته���ا من جهة �أخرى. وذلك ي�شمل توافق اخت�صا�ص و�أهداف الجمعية التعاونية 

مع واقع واحتياجات الأع�ضاء الموجودين �ضمن ع�ضويته”.

�إن ارتب���اط عم���ل الجمعي���ات التعاونية، ب�شكل �أ�سا�س���ي، في ق�ضية تهم جمي���ع الأع�ضاء 
التعاوني�ي�ن، والعمل عليها ب����شكل جماعي للتعامل معها �أو تلبية الحاجة بكفاءة وفاعلية، 

يعتبر �أحد عنا�صر الملاءمة الهامة.

له���ذا، ف����إن ت�شخي�ص درجة الملاءم���ة في االتعاونيات مه���م لت�صوي���ب �أو�ضاعها وزيادة 
فعاليته���ا وكفاءته���ا. ويمكن درا�سة وتحلي���ل الملاءمة ب�شكل عام من خا�ل�ل المقارنة بين 
احتياج���ات الأع�ضاء والخدمات التي توفره���ا التعاونية، ودرا�سة مدى الارتباط بينهما، 
مع الأخذ بعين الاعتبار تحليل ودرا�سة كيفية ممار�سة التعاونية لعملياتها و�أن�شطتها، وما 

تعتمد عليه من �أنظمة عمل وموارد. 

هن���اك ارتب���اط كبير ب�ي�ن عن�ص���ر الملاءم���ة في الجمعي���ات التعاوني���ة و�إمكانية تحقيق 
الأهداف التي �أ�س�س���ت الجمعية لتحقيقها؛ فالعلاقة طردية، بمعنى �أن الملاءمة عن�صر 

رئي�س في طريق و�صول الجمعية �إلى النجاح، وقدرتها على تحقيق �أهدافها. 

2. جوانب دراسة وتحليل الملاءمة 

2 .1 النواحي العامة
• البح���ث في مجال عم���ل التعاونية الرئي�سي، والاخت�صا�ص، ومر�ب�رات ووجودها، �أو 	

الق�ضي���ة التعاونية التي تعمل على تحقيقيها، والمجالات الاقت�صادية الذي يعمل بها 
الأع�ضاء والمجتمع. بمعنى �آخر، ر�سالة �أو مبررات وجود الجمعية التعاونية.

• البح���ث في، وتحليل البيئة الداخلية للتعاونية من حيث الأنظمة المعمول بها، وحجم 	
�أن�شط���ة الجمعية، وحجم ر�أ�س المال العامل، وحجم الا�ستثمارات، �إ�ضافة �إلى عدد 

الأع�ضاء، و�أعمارهم، وجن�سهم. 

• مراجع���ة وتحليل الع�ضوية من خلال �سجل الأع�ضاء، ودرا�سة �أحوالهم الاقت�صادية 	
والاجتماعي���ة ومج���الات عمله���م الأ�سا�سية، وم�ص���در دخلهم الأ�سا�س���ي، ومعايير 
الع�ضوي���ة الحالية في النظام الداخلي، ودرا�سة مدى الان�سجام بين الأمور ال�سابقة 
م���ع م���ا يمار�س من قب���ل الجمعي���ة والأع�ضاء من جه���ة، وبين ر�سال���ة واخت�صا�ص 
الجمعي���ة المن�صو����ص عليهم���ا في النظ���ام الأ�سا�س���ي، ومعايير الع�ضوي���ة من جهة 
�أخ���رى. وفي هذا ال�سي���اق، يجب �أن يكون الان�سجام ملائما ب�شكل كامل، �أي �شروط 
الع�ضوي���ة يجب �أن تحد من دخول �أي ع�ضو لا يرتبط عمله �أو واقع معي�شته الحالية 

مع اخت�صا�ص عمل الجمعية.

• تحلي���ل الق�ضايا والاحتياجات الم�شتركة بين الأع�ضاء، ومراجعة مدى توافق معايير 	
الع�ضوي���ة الحالي���ة م���ع معاي�ي�ر الع�ضوية ال���واردة في النظ���ام الداخل���ي والق�ضايا 
والاحتياج���ات الم�شترك���ة من جان���ب، ومراجع���ة الق�ضايا الم�شتركة ب�ي�ن الأع�ضاء، 
ومقارنته���ا في النظ���ام الداخلي. وفي هذا الإطار، يج���ب �أن يكون هناك تطابق بين 
معاي�ي�ر الع�ضوية الواردة في النظام الداخلي، وب�ي�ن خ�صائ�ص الأع�ضاء الحاليين 

للجمعية ب�شكل كامل.
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• مراجعة برامج التعاونية و�أن�شطتها، والتي تقوم بها الجمعية، وخا�صة الأ�سا�سية في 	
حال كانت مرتبطة في اخت�صا����ص الجمعية التعاونية )الر�سالة والر�ؤية( و�أهداف 
الجمعي���ة. وفي ه���ذا الإط���ار، يج���ب �أن يكون معظ���م الم�شاريع والخدم���ات المقدمة 
مرتبط���اً باخت�صا�ص الجمعية ومجال عمله���ا، المرتبط ا�صلًا باحتياجات الأع�ضاء 
وق�ضاياه���م التي ت�شكل �أ�سا�س عم���ل الجمعية التعاونية. وقد ترتبط بع�ض الم�شاريع 
والخدمات بخدمة المجتمع �أو بتنمية التعاون مع التعاونيات من خلال الا�ستثمار في 

جمعيات تعاونية �أخرى. 

• مراجع���ة وتحليل الخدمات وبرام���ج الخدمات: تتم مراجع���ة كل خدمة �أو برنامج 	
م���ن حيث مدى ارتباط���ه بحاجات الأع�ضاء التعاونيين، وم���دى �أولوية و�أهمية هذه 
الخدمات والم�شاريع المقدم���ة للأع�ضاء، �سواءً الأهمية الاقت�صادية �أو الاجتماعية، 

وذلك كما يراها الأع�ضاء �أنف�سهم. 

2 .2 ملاءمة الجمعيات التعاونية مع الأطر النظرية للعمل 
التعاوني

2 .2 .1 ملاءمة المفهوم 
م���ن المه���م �أن ين�سجم مفهوم العمل التعاوني لدى �أع����ضاء الجمعية التعاونية مع مفهوم 
العمل التعاوني العالمي، حيث �إن العمل التعاوني عمل جماعي بين مجموعة من الأع�ضاء، 
وحدّته���م احتياجاتهم وغاياته���م الم�شتركة التي لا ي�ستطيع كل منه���م، ب�شكل فردي، �أن 
يحققه���ا؛ وق���د عرفت الجمعي���ة التعاونية من قبل م�ؤتم���ر العمل ال���دولي ب�أنها »جمعية 
م�ستقل���ة م�ؤلفة م���ن �أ�شخا�ص��� اتحدوا مع���ا طواعية لتحقي���ق احتياجاته���م وتطلعاتهم 
الاقت�صادي���ة والاجتماعية والثقافية الم�شتركة عن طريق من��شأة مملوكة ملكية جماعية، 

ويُ�شرف عليها ديمقراطيا«.

كذل���ك ترتبط ق�ضية الملاءمة �أي�ضاً بمفه���وم العمل التعاوني من حيث التزام الجمعيات 
التعاوني���ة بمجموعة من القي���م الناظمة للعمل التعاوني ب�شكل ع���ام، وب�شكل خا�ص لكل 

جمعية تعاوني���ة، بالإ�ضافة �إلى الت�شريعات القائمة ومب���ادئ العمل التعاوني التي �أقرها 
الحل���ف ال���دولي للتعاون، والذي ي����شكل �أعلى تنظيم عل���ى م�ستوى الع���الم. فحتى تكون 
التعاوني���ة متلائم���ة، يج���ب �أن تن�سجم مع المفاهي���م التعاونية. يخل���ط الممار�سون للعمل 
التع���اوني �أحياناً ب�ي�ن مفهوم العمل التعاوني مع مفهوم الجمعي���ات الخيرية وال�شركات، 
وي����ؤدي ذلك �إلى ت�شوه �ص���ورة التعاونيات وما ينتج عنها من �أعم���ال وخدمات، وبالتالي 

ي�ضعف عن�صر الملاءمة في هذه التعاونيات.

2 .2 .2 ملاءمة التعاونيات وان�سجامها مع مبادئ العمل التعاوني.
 تعت�ب�ر مب���ادئ العمل التعاوني الإطار الناظم لعمل التعاوني���ات في العالم. �إذ تعتبر هذه 
المبادئ مرجعية التعاونيات والتعاونيين في ممار�سة �أعمالهم في منظومة العمل التعاوني. 
لذا، يعتبر مدى تطبيق هذه المبادئ �أ�سا�سا لقيا�س مدى ملاءمة وان�سجام التعاونيات مع 
ذاتها ومع مفاهيم العمل التعاوني العالمية. و�سن�ستعر�ض، فيما يلي، علاقة هذه المبادئ، 

ومناق�شتها، مع مفهوم الملاءمة:

 جوانب الملاءمةالمبد�أ
1. الع�ضوية 

الطوعية 
والمفتوحة

يختار النا�س بمح�ض �إرادتهم ت�أ�سي�س تعاونيات �أو الانت�ساب �إليها، 
بحيث تكون ع�ضويتها مفتوحة لمن تنطبق عليه �شروط الع�ضوية دون 

تمييز ديني �أو عرقي �أو اجتماعي... الخ. لذا، ف�إن ملاءمة التعاونيات 
وان�سجامها مع هذا المبد�أ يترتب عليها �أن تكون ع�ضويتها مفتوحة 

على الدوام؛ ويمكن التحقق من تطبيق التعاونية لهذا المبد�أ من 
عدد الأع�ضاء المنت�سبين للتعاونية ب�شكل �سنوي، و�آلية التقدم وقبول 

الع�ضوية.
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2. الإدارة 
الديمقراطية 

للتعاونية

الجمعية التعاونية هي م�ؤ�س�سة ديمقراطية يحكمها �أع�ضا�ؤها، وي�سيرون 
�أمورها، ويحددون م�ستقبلها من خلال اختيارهم لأع�ضاء يمثلونهم 
في �إدارتها، ويكونون م�سئولين �أمام ناخبيهم عن �سير �أداء الجمعية 

التعاونية وكفاءتها، ويحق لكل ع�ضو في الجمعية، يرى في نف�سه الكفاءة، 
التر�شح لإدارة الجمعية التعاونية، �أو ت�شكيل الهيئة الإدارية الخا�صة 

بها. 
وتعتبر التعاونية متلائمة ومن�سجمة في تطبيقها لهذا المبد�أ من خلال 

الممار�سات الديمقراطية التي تمار�سها التعاونية في �إدارة ��شؤونها 
ودورية وتغيير الأجهزة الإدارية فيها. ومن مظاهر �ضعف تطبيق هذا 

العن�صر ظاهرة الوجه الأوحد للتعاونيات، وعدم اكتراث باقي الأع�ضاء 
وتفاعلهم في ��شؤون التعاونية.

3. الم�ساهمة 
الاقت�صادية 

للع�ضو

على جميع الأع�ضاء في الجمعية التعاونية الم�ساهمة في ر�أ�سمال الجمعية 
ب�شكل مت�ساوٍ. ومن خلال هذه الم�ساهمة، يتلقى الأع�ضاء تعوي�ضا عن 

ر�أ�س المال الذي و�ضعوه في الجمعية، والذي ي�صبح ملكاً للجمعية ككل، 
ولي�س لكل فرد في الجمعية بمعزل عن بقية الأع�ضاء. وي�ستفيد الع�ضو 

من الجمعية في المقابل من خلال الح�صول على خدمات الجمعية 
ب�شكل عام كغيره من باقي الأع�ضاء، بالإ�ضافة �إلى �أنه يح�صل على 

تعوي�ض مادي في نهاية ال�سنة من خلال الأرباح التي تتوفر في الجمعية، 
ويح�صل كل ع�ضو على �أرباحه من الجمعية ب�شكل عادل، وذلك ح�سب 

ن�سبة تعامله مع الجمعية التعاونية مقارنة مع باقي �أع�ضاء الجمعية 
التعاونية. 

وتعتبر التعاونية متلائمة ومن�سجمة في تطبيقها لهذا المبد�أ من خلال 
توزيعها للأرباح �أو الا�ستثمار وفق القوانين الناظمة للعمل التعاوني. 

ويمكن قيا�س مدى ملاءمة التعاونية في تطبيقها لهذا المبد�أ من خلال 
مراجعة �سجلات الم�شاركة الاقت�صادية وتوزيع الأرباح و�سجلات التعامل 

مع التعاونية. 

4. الإدارة 
الذاتية 
الم�ستقلة

الجمعيات التعاونية م�ؤ�س�سات تدار ذاتيا من قبل مجموعة منتخبة من 
الأع�ضاء، يعملون على �إدارتها في �سبيل الو�صول بالجمعية التعاونية �إلى 

تحقيق �أهدافها. وتعمل هذه الإدارة على قيادة الجمعية التعاونية مع 
�ضمان التقيد بالقيم التعاونية. وحتى تكون التعاونية من�سجمة ومتلائمة 

مع الإدارة الذاتية ف�إنها يجب تدار من قبل المجموعة المنتخبة، بحيث 
يمار�س كل ع�ضو من الهيئة الإدارية الدور المنوط به، والذي انتخب من 

�أجله، ويمكن تقييم هذا الجانب في التعاونية من خلال التحقق من 
ممار�سة �أع�ضاء الإدارة لمهامهم ومخرجات ت�أديتهم هذه المهام بما تم 

توثيقه منها �أو من خلال ملاحظة �أداء لجنة الإدارة لمهامها، �إ�ضافة 
�إلى درجة ا�ستقلالية التعاونية ب�شخ�صيتها الاعتبارية، وا�ستقلال القرار 
فيها بعيدا عن الت�أثيرات وال�سيطرة التي قد يفر�ضها بع�ض الم�ؤثرين من 

الم�ؤ�س�سات الحكومية وغير الحكومية.
5. التعليم 

والتدريب
ت�سعى الجمعية التعاونية �إلى تقديم خدمات التعليم والتدريب لكافة 

�أع�ضائها وممثليها والإدارة المنتخبة بها، وذلك في �سبيل تمكين 
الأع�ضاء والإدارة الم�سئولة من الح�صول على المعارف التي تمكنهم 
من �آليات نجاح العمل التعاوني، ونجاح عمل الجمعية التعاونية في 

خدمة �أع�ضائها. ويهدف هذا المبد�أ �إلى ن�شر مفاهيم ومبادئ التعاون 
بين �أع�ضاء الجمعية التعاونية، وكذلك المجتمع المحلي لتر�سيخ معاني 

التعاون في المجتمع من �أجل ت�شجيع �أكبر عدد ممكن من الأ�شخا�ص 
للاهتمام بالتعاون والعمل التعاوني لما له من دور فعال في خدمة 

الم�صلحة العامة للمجتمع المحلي، لما يقدمه التعاون من خدمات جلية 
على �صعيد المجتمع المحلي، وكذلك لما يوفره العمل التعاوني من خيارات 

لدى العديد من فئات المجتمع وخا�صة ال�شباب في �إمكانية العمل 
والتنمية المجتمعية.

يمكن قيا�س ممار�سة التعاونية لهذا المبد�أ وان�سجام ممار�ستها معه 
من خلال ما تقدمه من خدمات تدريبية وتعليمية لأع�ضائها، ونوعية 

الخدمات المقدمة، وان�سجام هذه الخدمات مع طبيعة ن�شاط التعاونية.
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6. التعاون 
بين التعاونيات

تعتبر الاتحادات التعاونية من �أكبر الم�ؤ�س�سات التي ت�ساعد على تحقيق 
مبد�أ التعاون بين التعاونيات. �إذ تعتبر هذه الاتحادات هي حلقات 

الو�صل بين الجمعيات التعاونية، ولديها معرفة ووعي ب�آليات ا�ستفادة 
الجمعيات التعاونية من بع�ضها البع�ض ومن خبراتها في مجال العمل 
التعاوني، كما �أن ارتباط الجمعيات التعاونية في �أهداف عامة واحدة 
تتمثل بتح�ينس الو�ضع الاقت�صادي للأع�ضاء ي�ساهم في ت�سهيل توحيد 
الجهد التعاوني بين الجمعيات في عدة مجالات، منها البيع وال�شراء، 
والتخزين، والنقل، والقرو�ض، وتبادل الخبرات وغيرها من المجالات 
التي يمكن للجمعيات التعاونية الا�ستفادة منها من خلال التعاون بين 

التعاونيات.
ي�شكل مدى تعاون وت�شارك التعاونيات في م�شاريع اقت�صادية في ما 

بينها، وان�ضمامها للاتحادات التعاونية م�ؤ�شرا على ملاءمتها لهذا 
المبد�أ.

7. الاهتمام 
بالمجتمع

�إن �أولوية التعاونيات تقديم الخدمة الم�ستدامة لأع�ضائها في المراحل 
الاولى من عملها. ولا بد �أن تتولد خدمات للأع�ضاء نتيجة ممار�سة 

التعاونية لن�شاطها �أو ا�ستثماراتها. وبعد �أن ت�ستقر هذه الخدمات 
وت�ستدام، ف�إن من واجب التعاونية الانتقال لتقديم الخدمات للمجتمع 

الذي تعمل به؛ �سواء في التعليم، ال�صحة، الطعام، ال�شراب...الخ، 
وذلك ح�سب ما يتفق الأع�ضاء فيما بينهم عليه.

ولكن يرجع الحكم على هذا المبد�أ من حيث الملاءمة على م�ستوى تطور 
التعاونية، ومدى تلبيتها لاحتياجات �أع�ضائها من الخدمات المتوقعة 

منها �أولا. بعد ذلك، يمكن النظر �إلى ما يمكن �أن تقدمه التعاونية من 
خدمات للمجتمع من حيث الكم والنوعية.

3 . 2. 2 ملاءمة التعاونيات وان�سجامها مع القيم التعاونية. 
ت�ستند التعاونيات في عملها على مجموعة من القيم يجب �أن ي�ؤمن بها الأع�ضاء والعاملون 
في التعاوني���ة. ويتحلى الأع�ضاء بهذه القيم الأخلاقية في �إطار معاملاتهم وتعاملهم بما 
تحويه م���ن �صدق و�صراحة وم��سؤولي���ة اجتماعية واهتمام بالآخري���ن. فكلما كانت هذه 

القيم لدى الأع�ضاء والعاملين �أغنى، كلما كانت الطاقة والقدرة �أعظم للتعاونية. وتعتبر 
القيم التالية �أهم القيم التي يتبناها الحلف التعاوني الدولي: 

• الم�ساعدة الذاتية.	

• الم��سؤولية الذاتية؛	

• الديمقراطية.	

• الم�ساواة.	

• الان�صاف.	

• الت�ضامن.	

ويمك���ن تحليل والحكم على مدى ملاءمة التعاونية مع هذه القيم ن�سبيا من خلال بع�ض 
الم�ؤ�شرات في الجدول التالي:

جوانب الملاءمةالقيم
تحليل �إيمان الأع�ضاء بالاعتم���اد على ذاتهم ومورادهم المجتمعة �ضمن الم�ساعدة الذاتية 

التعاونية، وعدم اعتمادهم على التدخلات الخارجية.
تحليل مدى تحمل كل عن�صر في التعاونية لم��سؤولياته. ويمكن قيا�س ذلك الم��سؤولية الذاتية

من خا�ل�ل و�ضع قائم���ة الم��سؤوليات ل���كل عن�صر �أو لجن���ة في التعاونية، 
ومقارنته���ا مع ما تتحمله هذه الأط���راف من م��سؤوليات، وتكون الفجوة، 

�إن وجدت، هي التعبير عن مدى ملاءمة التعاونية مع هذه القيمة.
البح���ث في �آلي���ات اتخاذ الق���رار في الجمعية ككل، وقيا����س مدى معرفة الديمقراطية

الأع�ضاء والعاملين بمبادئها، وملاحظة بع�ض الم�ؤ�شرات على الممار�سة. 
 البحث وتحليل الم�ساواه في الحقوق والواجبات. الم�ساواة

 تحليل العدالة في الممار�سات، وتقديم الخدمات وتوزيع الأرباح.الإن�صاف
تحليل مدى الت�ضامن بين الأع�ضاء.الت�ضامن
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3. تحليل الملاءمة في مرحلة التأسيس 
والتسجيل 

ي�ستعر�ض��� ه���ذا الجزء عملية ما قب���ل الت�أ�سي�س، وما يتلوها من ملاءم���ة عملية ت�أ�سي�س 
وت�سجيل التعاونية بالاعتماد على دليل الإجراءات المعمول بها في الإدارة العامة للتعاون، 

والذي يتلخ�ص في الجدول التالي:

جوانب الملاءمةالمرحلة
مرحلة 

الق�ضية 
التعاونية 

 يجب �أن تحدد وتحلل الق�ضية التعاونية والاحتياجات التي يريدون �أن يلبوها 
من خلال الجمعية التعاونية مثل احتياجهم �إلى �سكن ملائم، �أو ت�سويق 

منتجاتهم، �أو م�شكلة عدم توفر مدخلات الإنتاج المنا�سبة. وفي هذه المرحلة، 
يجب �أن تحلل الم�شكلة والق�ضية الم�شتركة، و�إن كانت التعاونية هي الخيار 

الأمثل للا�ستجابة لهذه الاحتياجات.
تحديد 

الأع�ضاء 
المحتملين

 يجب النظر �إلى عدد وموا�صفات الأع�ضاء الذين يواجهون نف�س الم�شكلة، 
�أو لديهم نف�س الاحتياج )الق�ضية(، وكذلك مدى �أهمية تلبية هذا الاحتياج 

�أو الم�شكلة �إلى حياتهم المعي�شية، حيث �إن هناك علاقة طردية بين �أهمية 
الاحتياج �أو الم�شكلة �إلى معي�شتهم اليومية ودافعيتهم �إلى الان�ضمام للجمعية. 

وعند تحليل الملاءمة في هذه المرحلة، يتم و�ضع الم�شكلة الم�شتركة، ومن هم 
الذين ي�شتركون في مواجهتها من المجتمع، ويتم و�ضع موا�صفاتهم. والتي 

�سيبنى عليها، فيما بعد، �شروط الع�ضوية.
مرحلة 
تدار�س 
الفكرة 

 في هذه المرحلة، يتم قيا�س الأثر المتوقع للتعاونية على تلبية الاحتياجات 
للأع�ضاء المحتملين، حيث يتم تدرا�س الفكرة معهم �أولا، ومن ثم الإدارة 

العامة للتعاون، وم�ؤ�س�سات وجمعيات، ودرا�سة ا�ستعدادية الأع�ضاء المحتملين 
لفكرة الجمعية التعاونية. وبعدها، يمكن الحكم المبد�أي على الفكرة، وفر�ص 

نجاحها، وهل �سيتم الم�ضي قدما في ت�سجيل جمعية تعاونية، �أم هناك 
خيارات �أف�ضل.

مرحلة الت�سجيل: يجب �أن تتلاءم عملية الت�سجيل مع القانون المعمول به ح�سب الخطوات 
التالية: 

11 طلب لت�أ�سي�س جمعية تعاونية لدى مدير التعاون في المحافظة..
22 يتم بحث مبررات حاجتهم للجمعية والأهداف المرجوة منها، وفي �أي قطاع �ستعمل، وعن .

مدى الا�ستعداد لتوفير ر�أ�سمال للجمعية، وذلك للت�أكد من وجود حاجة حقيقية لت�أ�سي�س 
جمعية تعاونية من جهة، ووجود دافع قوي لت�أ�سي�س مثل هذه الجمعية. 

33 يت���م الرجوع �إلى قائمة الجمعيات الم�سجلة في المحافظ���ة، والت�أكد من عدم وجود جمعية .
تعاونية م�سجلة في نف�س المنطقة، ومن نف�س النوع، ولها نف�س الأهداف.

44 �إذا كان ت�سجي���ل الجمعية مبررا، يتم تزويد طالب���ي الت�أ�سي�س بن�سخة من نموذج “طلب .
�أولي لت�سجيل جمعية تعاونية”. 

55 �أخرى تهم طالبي الت�أ�سي�س، ويقوم بالطلب منهم �إعداد درا�سة جدوى للم�شروع التعاوني .
المنوي تنفيذه. 

66 في بداية اجتماع الت�أ�سي�س الأولي، يطلب من طالبي الت�أ�سي�س اختيار رئي�س وكاتب للجل�سة .
م���ن بينهم، ليقوم الأول ب�إدارة الجل�سة، وليقوم الث���اني بتدوين وقائع الاجتماع، ومن ثم 
يتم بتقديم �شرح مو�سع عن مب���ادئ التعاون و�آليات عمل الجمعيات التعاونية والمتطلبات 
القانونية لت�سجيل الجمعية، ومن ثم يتم ا�ستعرا�ض هذه المتطلبات بالتف�صيل، بحيث يتم 

ا�ستعرا�ض ومناق�شة واتخاذ القرارات ب��شأن:
• ا����سم الجمعي���ة التعاوني���ة الم���راد ت�سجيلها، عل���ى �أن يت�ضم���ن الا�سم لفظ “تع���اون” �أو 	

“تعاوني���ة”، و�أن تك���ون الت�سمية خالية من ا����سم �أي �شخ�ص �أو عائلة �أو طائفة �أو حمولة، 
ولا تعطي �أية دلالة على ذلك.

• درا����سة الجدوى الاقت�صادية للم�شروع التعاوني و�أبعاد ه���ذا الدرا�سة وتبعاتها على قيمة 	
الأ�سهم. وهنا لا بد لمدير التعاون �أو الموظف الم��سؤول في دائرة �أو ق�سم التعاون في مديرية 
العم���ل في المحافظة من مراجعة درا�سة الجدوى، وا�ستعرا�ضها مع الأع�ضاء، والت�أكد من 
موافق���ة الأع�ضاء عليه���ا؛ �إذ �ستكون الأ�سا�س في تحديد قيمة الدفع���ة الأولى من الأ�سهم 

الواجب دفعها عند التقدم بطلب الت�أ�سي�س.
• �إق���رار مقدار ر�سم الانت�ساب والأ�سه���م المكتتب بها، والدفعة الأول���ى الم�ستحقة من قيمة 	

الأ�سهم عند تقديم طلب الت�سجيل، بحيث تكون الأخيرة متنا�سبة مع قيمة الأ�سهم الكلية، 
وكفيل���ة بتمكين الجمعية من �إحراز تق���دم ملمو�س على �صعيد عملها في ال�سنة الأولى من 
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الت�سجي���ل، على �أن لا تقل قيم���ة الدفعة الأولى من الأ�سهم عن 50% من �إجمالي النفقات 
الت�شغيلي���ة والا�ستثماري���ة التي تحتاجها الجمعية في ال�سنة الأول���ى وفقاً لدرا�سة الجدوى 
التي قدمتها. وهنا، تتم عملية تحديد قيمة الأ�سهم الواجب ت�سديدها عند الت�سجيل من 

خلال الت�شاور بين مدير التعاون في المحافظة ومدير دائرة الإر�شاد والت�سجيل.
• �إقرار م�شروع النظام الداخلي للجمعية، على �أن تتم مناق�شة جميع بنود هذا النظام بنداً 	

بنداً من قبل طالبي الت�أ�سي�س.
• ت�شكي���ل لجنة من طالبي الت�ـأ�سي�س لمتابعة �إجراءات الت�سجي���ل مع الإدارة العامة للتعاون 	

)ت�سمى هذه اللجنة بـ”لجنة المفو�ينض”(. 
• تحديد البنك الذي �ستتعامل معه الجمعية.	

77 �إذا تب�ي�ن م���ن خلال الاجتم���اع الأولي �أن طالب���ي الت�أ�سي�س راغبين وقادري���ن على اتخاذ .
جميع القرارات اللازمة لا�ستكمال طلب الت�سجيل، و�أن م�شروعهم الاقت�صادي ذو جدوى 
اقت�صادي���ة، تت���م ت�سمية ه���ذا الاجتماع “باجتم���اع ت�أ�سي�سي”، ويتم ا�ستكم���ال النماذج 
التالي���ة وتوقيعه���ا من قبل طالبي الـت�أ�سي����س، علماً ب�أنه من الأف�ض���ل تعبئة هذه النماذج 

الكترونياً، ومن ثم طباعتها للتوقيع من طالب الت�أ�سي�س فقط.
88 يق���وم مدير عام التعاون ب�صياغة ر�سالة ر�سمية للبنك المحدد من قبل طالبي الت�أ�سي�س، .

يح���دد فيها موافقته على فتح ح�ساب بنكي للإيداع فقط با�سم الجمعية تحت الت�أ�سي�س؛ 
ويقوم بالترتيب لإر�سال �أ�صل الر�سالة الموجهة �إلى البنك �إلى موظف التعاون ذي العلاقة.

99 تق���وم اللجن���ة التح�ضيرية المنتخبة من طالبي الت�أ�سي�س بمتابع���ة �إجراءات فتح الح�ساب .
البنك���ي مبا�شرة مع البن���ك، وتقوم بجمع و�إيداع قيمة الأ�سه���م المتفق عليها في الاجتماع 
الت�أ�سي�س���ي من الأع�ضاء في ح�ساب الجمعية تحت الت�أ�سي�س، على �أن يتم الإيداع ب�أ�سماء 

الأع�ضاء طالبي الت�أ�سي�س كل على حدة. 
1010 تق���وم اللجن���ة التح�ضيري���ة بت�سليم قائم���ة الم�ساهمين �أع�ل�اه وو�صول الإي���داع �إلى مدير 

التع���اون �أو الموظ���ف الم�����سؤول في دائرة �أو ق����سم التعاون في مديرية العم���ل في المحافظة، 
وترفق معها جميع نماذج الت�سجيل التي تمت تعبئتها �سابقاً. 

1111 يق���وم مدير التع���اون �أو الموظف الم�����سؤول في دائرة �أو ق�سم التع���اون في مديرية العمل في 
المحافظة بمراجعة ملف طلب الت�أ�سي�س كاملًا للت�أكد من مدى مطابقته للت�شريع التعاوني 

المعمول به، والطلب من الم�ؤ�س�ينس ا�ستكمال �أي نق�ص �أو توفير �أية �إي�ضاحات لازمة. 
1212 بعد الت�أكد من ا�ستكمال طلب الت�أ�سي�س، يقوم مدير التعاون �أو الموظف الم��سؤول في دائرة 

�أو ق�سم التعاون في مديرية العمل في المحافظة برفع طلب الت�أ�سي�س كاملًا �إلى مدير عام 
التع���اون من خ�ل�ال مدير مكتب العمل في المحافظة، ويرفق مع ه���ذا الطلب كتاب تغطية 

مبيناً فيه ر�أيه في طلب الت�أ�سي�س. 
1313 خلال �أ�سبوع من ا�ستلام طلب الت�أ�سي�س، تدر�س لجنة درا�سة طلبات الت�سجيل في الإدارة 

العامة للتعاون والتي يتر�ؤ�سها مدير عام التعاون، والمكونة من الم�ست�شار القانوني ومدراء 
دوائ���ر الإر�ش���اد والت�سجيل وتنمية التع���اون والرقابة والتدقيق، طل���ب الت�سجيل، وتجري 
تقييم���اً فني���اً واقت�صادياً لج���دوى ت�أ�سي�س الجمعية المقترح ت�سجيله���ا، و�إذا ما ثبتت هذه 
الجدوى يتخذ المدير العام قراره بت�سجيل الجمعية، وتعطى الجمعية �شهادة ت�سجيل وفق 
الأ�ص���ول. هذا، ويتم خت���م جميع �أوراق طلب الت�سجيل، وت�ص���در �شهادة الت�سجيل بثلاث 

ن�سخ �أ�صلية.
1414 في ح���ال تب��يّّن عك�س ذلك، يق���وم المدير العام بمخاطبة الجمعية م���ن خلال مدير مكتب 

العم���ل بالمحافظ���ة، ومنه �إلى مدير التعاون �أو الموظف الم�س����ؤول في دائرة �أو ق�سم التعاون 
في مديري���ة العمل في المحافظة، مبين���اً �أ�سباب رف�ض طلب الت�أ�سي����س و/�أو �أية متطلبات 
قانوني���ة �إ�ضافي���ة تلزم لقبول هذا الطلب، ويقوم ب�إرجاع مل���ف طلب الت�أ�سي�س كاملًا �إلى 
الجمعي���ة. يتم الاحتفاظ بن�سخة كامل���ة من طلب الت�أ�سي�س وجمي���ع المرا�سلات حوله في 

ملف خا�ص في الإدارة العامة للتعاون.
1515 عن���د ا�ست�ص���دار �شهادة الت�سجيل، تتول���ى الإدارة العامة للتعاون ن�شر ق���رار المدير العام 

بت�سجيل الجمعية التعاونية في الجريدة الر�سمية مبا�شرة )الوقائع الفل�سطينية(، وتقوم 
بفت���ح ملف للجمعية الم�سجلة تحتفظ فيه بن�سخة من طلب الت�أ�سي�س كاملًا ون�سخة �أ�صلية 
ع���ن �شهادة الت�سجي���ل، وتعيد ن�سختين من طل���ب الت�أ�سي�س و�شه���ادة الت�سجيل �إلى مدير 
التع���اون �أو الموظ���ف الم��سؤول في دائ���رة �أو ق�سم التع���اون في مديرية العم���ل في المحافظة 

لاحتفاظ بن�سخة منها لفتح ملف للجمعية و�إعطاء الن�سخة الثالثة والأخيرة للجمعية.
1616 بع���د ت�سليم �شه���ادة الت�سجيل للجمعية التعاونية، يقوم مدير التع���اون �أو الموظف الم��سؤول 

في دائ���رة �أو ق����سم التعاون في مديري���ة العمل في المحافظ���ة بالمتابعة م���ع �أع�ضاء اللجنة 
التح�ضيري���ة لعق���د الاجتم���اع الأول للهيئة العمومي���ة للجمعية في �أق���رب فر�صة ممكنة، 
وح����ضور هذا الاجتماع، وتزامنا مع ت�سليم �شه���ادة الت�سجيل، يقوم مدير التعاون بتزويد 
لجنة المفو�ينض بكتاب موقع من مدير التعاون في المحافظة يخولهم فيها عمل ختم خا�ص 
بالجمعي���ة وبطباعة جمي���ع ال�سجلات التي ين�ص عليها القانون قب���ل عقد اجتماع الهيئة 
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العام���ة الأول. يت�أك���د مدير التعاون من ا�سترجاع هذه الر�سال���ة في الاجتماع الأول للهيئة 
العمومية للجمعية وذلك ل�ضمان عدم ا�ستخدامها خارج �سياقها. 

1717 تق���وم اللجن���ة التح�ضيرية في اجتم���اع الهيئة العمومي���ة الأول با�ستعرا����ض تقرير عملها 
في متابع���ة �إجراءات الت�سجي���ل، ويتم في هذا الاجتماع ا�ستعرا����ض للنظام الداخلي مرة 
�أخ���رى، ومناق�ش���ة خطة الجمعية لل�سنة الأول���ى، و�إجراء انتخابات للهيئ���ة الإدارية وفقا 

لأحكام النظام الداخلي المقر للجمعية. ويتم تدوين مح�ضر الاجتماع. 
1818 بعد �إجراء الانتخابات، وبطلب من الهيئة الإدارية المنتخبة، يقوم مدير التعاون �أو الموظف 

الم��سؤول في دائرة �أو ق�سم التعاون في مديرية العمل في المحافظة برفع كتاب للمدير العام 
للتعاون ومن خلال مدير مكتب العمل في المحافظة لطلب تغيير �أ�سماء المفو�ينض للجمعية 
ل���دى البن���ك المعتمد من قبل الجمعية ب�أ�سماء اللجنة المالية الت���ي فرزتها الهيئة الإدارية 
بعد الانتخابات، واتاحة المج���ال للجنة المفو�ينض الجديدة هذه بالقيام بعمليات ال�سحب 
والإي���داع، ويرفق مع ه���ذا الكتاب �أ�صل مح�ض���ر اجتماع الهيئة العام���ة، وك�شف ب�أ�سماء 
الح�ض���ور الموقعين ح�س���ب الأ�صول. يقوم مدير التع���اون �أو الموظف الم�س����ؤول في دائرة �أو 
ق�سم التعاون في مديرية العمل في المحافظة بتوثيق المرا�سلة من خلال الاحتفاظ ب�صورة 

عنها، وتدوينها في �سجل المرا�سلات ال�صادرة الخا�ص بمكتب التعاون �إن وجد. 
1919 يق���وم مدي���ر عام التع���اون بمرا�سلة البن���ك المحدد خلال ثلاث���ة �أيام م���ن ا�ستلام كتاب 

التفوي����ض الجديد كح���د �أق�صى، ويقوم بالترتي���ب لإر�سال ن�سخة من ه���ذه المرا�سلة �إلى 
موظ���ف التعاون م���ن خلال الفاك�س بنف�س الي���وم الذي �صدرت في���ه المرا�سلة مع البنك، 

وذلك لإتاحة المجال للجمعية لمراجعة البنك والم�ضي قدماً في �أعمالها.

4. تحليل ملاءمة الأمور الاستراتيجية 
للتعاونية

4 .1 ملاءمة الر�ؤية: 
تراج���ع الر�ؤية في �إطار مراجعة ا�ستراتيجية، �أي مراجع���ة المتغيرات في البيئة الداخلية 
والخارجي���ة والتي ت�ؤثر عل���ى ر�ؤيتها، ومدى ملاءمتها لهذه المتغ�ي�رات. �أما �أهم الأ�سئلة 

التي ينظر �إليها في عملية مراجعة �أو تقييم و�ضع الر�ؤية في الم�ؤ�س�سات فهي:

• هل �أع�ضاء الجمعية وموظفوها ي�ؤمنون ب�أن ر�ؤية جمعيتهم قابلة للتحقق؟	

• هل قيادة التعاونية تحمل نف�س الفكر المتعلق بالر�ؤية؟	

• هل هناك ان�سجام وملاءمة بين الأهداف الا�ستراتيجية ور�ؤية التعاونية؟	

• ه���ل الإمكانيات والم�ص���ادر المتاحة للجمعية تمكنها من تحقي���ق �أهدافها، وبالتالي 	
الو�صول �إلى ر�ؤيتها؟ 

• ه���ل تن�سجم الر�ؤية الحالي���ة مع م�ستجدات الظروف المحيط���ة والتغيرات، وهل ما 	
زالت �صالحة في �ضوء هذه المتغيرات؟

4 .2 ملاءمة الر�سالة 
الر�سال���ه هي �سب���ب وجود الجمعي���ة، ويمكن التعرف عل���ى مواءم���ة الر�سالة من خلال 
التع���رف على م���اذا تريد الجمعي���ة �أن تحقق، ومناط���ق تدخلات الجمعي���ة الم�ؤ�س�سة في 
�سبي���ل تحقيق الر�ؤية والر�سالة، وما هي القيم الت���ي تقود في �سبيل تحقيق �أ�سباب وجود 

الم�ؤ�س�سة.

ت�ص���اغ الر�سالة، وتراجع �أي�ضا كما ه���و حال الر�ؤية من حيث ملاءمتها لن�شاط الجمعية 
ومتغيراتها الداخلية والخارجية، حيث يمكن، في العادة، �أن تتغير الر�سالة في الجمعية، 
كم���ا هو حال تغير الر�ؤي���ة لتكون �أكثر ملاءمة وان�سجاما مع ن�ش���اط الجمعية وخدماتها 
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والمتغ�ي�رات المحيطة بها، ولكن في مراجعة الملاءمة للجمعيات القائمة ف�إن تغيير ر�سالة 
ور�ؤي���ة الم�ؤ�س�سة، في العادة، يك���ون في �إطار حدوث تغيرات كبيرة في بيئة العمل الداخلية 

والخارجية.

4 .3 ملاءمة الأهداف
من �أهم النقاط التي يجب قيا�س الملاءمة بناء عليها هي الأهداف التي ت�ضعها الجمعية 
وترغ���ب في الو�ص���ول �إليها خلال ف�ت�رة عملها، ويجب �أن تتم مراجع���ة �أهداف الجمعية 
ومطابقته���ا بالظروف التي تحيط بعملها، كذلك يجب مقارنة �أهداف الجمعية مع ر�ؤية 

الجمعية ور�سالتها، وكذلك درا�سة واقعية هذه الأهداف ومدى تحقيقها.

اله���دف الا�ستراتيجي ه���و عبارة عن بيان ي�صف حالة التغي�ي�ر المن�شود تحقيقها باتجاه 
تحقي���ق الر�ؤي���ة الم�ؤ�س�ساتية. ومن هنا، ف�إن خطة العم���ل الا�ستراتيجية في العادة تحتوي 
عل���ى مجموعة من الأهداف ترتبط مع بع�ضها وت�ساهم في تحقيق ر�سالة ور�ؤية الم�ؤ�س�سة 
)الجمعية التعاوني���ة في هذه الحالة( ا�ستناداً �إلى تحليل الق�ضايا الا�ستراتيجية التي تم 
تحديدها )والتي يتم تحديدها كما �أ�شرنا �سابقاُ بالا�ستناد �إلى تحليل بيئة العمل(. وفي 
ه���ذا ال�سي���اق، لا يمكن الحديث عن عدد مع�ي�ن من الأهداف في �إط���ار خطة العمل، �إلا 
�أن���ه يمك���ن القول �أنه من الواجب عدم المغالاة بو�ضع �أه���داف كثيرة، و�إنما التركيز على 
�أهداف �ضرورية لتحقيق النجاح والا�ستمرارية المن�شودة، وفي نف�س الوقت يمكن قيا�سها، 
وتقييمه���ا، والمحا�سب���ة بن���اءً عليها. والأهداف الملائم���ة ت�أخذ بعين الاعتب���ار الإمكانات 
المتوف���رة للجمعية مثل الم�صادر الب�شرية، والم�صادر غير الب�شرية، والميزانيات، والعوامل 

الاجتماعية الأخرى. 

طبيع���ة الأه���داف الا�ستراتيجية في الجمعي���ات التعاونية تت�شابه ب�ش���كل كبير مع طبيعة 
الأه���داف الا�ستراتيجية التي ت�ضعها ال�ش���ركات لنف�سها من حيث تركيزها على الجانب 
المالي وال�سوقي وتختلف عنها في تحديدها في العادة لأهداف متعلقة بالأع�ضاء والمجتمع. 
وفي العادة، يتطلب تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية ت�ضافر جهود �أكثر من وحدة تنظيمية 
واح���دة داخل الجمعي���ة، وبالتالي، ف�إن هذه الأهداف يجب �أن تك���ون �أو�سع �أو �أ�شمل من 

تل���ك التي ت�ضعه���ا الوحدات التنظيمية لنف�سها حتى و�إن كان���ت م��سؤولية تحقيق الهدف 
الا�ستراتيجي تقع ب�شكل مبا�شر على وحدة محددة. 

 ويمكن القول ب�أن �أهداف الجمعيات التعاونية الا�ستراتيجية يمكن �أن تت�ضمن �أهدافاً في 
المجالات التالية: 	

• المج���ال المالي: تح���دد التغيير ال���ذي ت�صبو الجمعي���ة �إلى �إحداثه م���ن حيث زيادة 	
المبيعات والح�صة ال�سوقية وتحقيق العوائد المالية وكيفية توزيعها. 

• المجال الإنتاجي: تحدد الأهداف المتعلقة بالإنتاجية، خدمة الزبائن...�إلخ	

• التوعي���ة والتدريب والإر�شاد والتثقيف التعاوني: ما هي الأهداف المتعلقة بالتوعية، 	
التدريب، تح�ينس المهارات.

• المجتمع: بم���ا �أن الجمعيات التعاونية هي من��شآت اقت�صادية اجتماعية، فلا بد من 	
بيان الأهداف الاجتماعية التي ت�سعى الجمعية لتحقيقها.

لا ب���د �أن تت���م عملية و�ضع الأه���داف ومراجعتها خلال اجتماع مع الأع�ض���اء �أو من قبل 
لجنة الإدارة والعمل على ا�ستمزاج الآراء و�إعادة �صياغتها �إلى حين مناق�شتها و�إقرارها 
م���ن الهيئة العامة للجمعي���ة في اجتماع يكون معد له م�سبقاً. هن���اك العديد من الآليات 
والأدوات الممك���ن ا�ستخدامه���ا في هذا ال�سياق ل�صياغة الأه���داف بذكاء ويمكن قيا�سها 
ب�سهول���ة. فالأه���داف الذكي���ة )SMART Objectives( هي الت���ي تتمتع بالميزايا 

التالية: 

• 	.)Specific( محددة

• 	.Measurable( يمكن قيا�سها

• 	.)Achievable( قابلة للتحقيق

• 	.)Realistic( واقعية

• 	.)Time-bound( ومحددة زمنيا
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5. ملاءمة الأنظمة المعمول بها في 
التعاونية 

في �إط���ار تط���ور عمل الم�ؤ�س�سات وتبلور عملها، لا بد له���ا �أن تحتكم �إلى �أنظمة عمل تكون 
بمثاب���ة المرجعية لعملها ون�شاطها، ومن الأهمية �أن تت���م مراجعة والتعرف على الأنظمة 
المعم���ول بها في الجمعيات التعاونية كالنظام الداخل���ي والنظام المالي والإداري. وعليه، 
يج���ب �أن تتلاءم محتويات الأنظم���ة المعمول بها في الجمعيات م���ع التعاونية وخدماتها، 
وطبيع���ة �أعماله���ا. وفي التعاونيات لا بد من توافر بع�ض المرجعي���ات لهذه الأنظمة، على 

�سبيل المثال لا الح�صر مثل:

11 ان�سجام الأنظمة مع فل�سفة العمل التعاوني؛.

22 �أن تن�سجم الأنظمة وتتلاءم مع قانون العمل التعاوني المعمول به..

33 ملاءمة الأنظمة المعمول بها مع طبيعة ن�شاط الجمعية وخدماتها المقدمة..

44 ملاءمة الأنظمة مع حجم الجمعية ومتطلبات عملها..

55 �أن تكون الأنظمة قابلة للتطوير فيما يتلاءم مع تطور �أن�شطة الجمعية وخدماتها..

66 �أن تكون ب�سيطة و�سهلة التطبيق..

77 �أن تعك�س متطلب���ات العمل والجهات الم�شرفة وذات العلاقة مع عمل الجمعية، مثل .
التقارير والميزانيات وغيرها.

88 �أن تت�سم الأنظمة بال�شفافية والنزاهة..

99 �أن تعطى �إجراءاتها فر�صة للم�ساءلة..

1010 �أن تت�سم بالكفاءة والفاعلية.

5 .1 الآلية المتبعة لقيا�س ملاءمة الأنظمة 
يمك���ن مراجعة الأنظم���ة المعمول بها في الجمعية في �أكثر من مرحلة؛ فمن بداية ت�أ�سي�س 
الجمعي���ة، يمكن مراجع���ة النظام الداخلي وقيا����س مدى ان�سجامه وتلا�ؤم���ه مع الأمور 

التالية:

11 مبادئ التعاون والقانون التعاوني والقيم التعاونية..

22 ملاءمته لا�سم الجمعية والهدف من ت�أ�سي�سها..

33 ملاءمته لطبيعة ن�شاط الجمعية ونطاق عملها..

44  ملاءمته للأع�ضاء الم�ؤ�س�ينس والأع�ضاء الممكنين في الم�ستقبل..

55 ملاءمته للجهات الم�شرفة والجهات ذات العلاقة..

�أم���ا في ملاءمة الأنظمة لمرحلة تقديم الخدمات والعملي���ات، ففي هذه المرحلة يجب �أن 
تتنا�سب الأنظمة المعمول بها مع الخدمات والن�شاطات والعمليات، بحيث ي�ؤخذ بالاعتبار 
النق���اط الورادة في الج���زء ال�سابق عند تطوير هذه الأنظم���ة، فيمكن العمل على تحليل 
تواف���ق الأنظم���ة المعمول بها م���ن خلال الاطلاع المبا����شر على هذه الأنظم���ة، وتحليلها، 
وفي نف����س الوق���ت تحليل ن�شاط الجمعي���ة وقدراتها، وحجم الأعمال فيه���ا، والموظفي،ن 
وخدماته���ا المقدم���ة للأع�ضاء والمجتمع، ومقارن���ة ما بين متطلبات ه���ذه الأمور وما هو 

متوفر من �أنظمة، وما فيها من �إجراءات ونماذج.

وم���ن خلال مراقبة تطبيق هذه الأنظمة و�أخذ عينات معينة لقيا�س مدى فاعلية وكفاءة 
الأنظم���ة المعمول به���ا، يمكن و�ضع ت�صور ع���ن الاحتياجات والجوانب الت���ي بحاجة �إلى 

تطوير في الأنظمة الحالية.

�أما عند ا�ستحداث نظام جديد فيمكن عمل نف�س التحليل ال�سابق ليكون نقطة البداية للبدء 
في تطوير النظام، �إ�ضافة �إلى الرجوع للأنظمة المثالية المعمول بها في مثل هذه الم�ؤ�س�سات. 



27 26

5 .2 ملاءمة الهيكل التنظيمي
الهي���كل التنظيم���ي )الهيكلية(، وهو الإط���ار الذي يبين الم��سؤولي���ات، وال�سلطة، وقنوات 
الات�ص���ال لذوي العلاق���ة في الجمعية. ويعتر�ب� تطوير الهيكلية ومراجعته���ا �ضمن مهام 
مجل����س الإدارة، وقد ي�ستع���ان بخبرات خارجية، لأن���ه في العادة تفتق���ر التعاونيات �إلى 
وظائف و�أق�سام �إداري���ة ت�شمل �إدارة الم�صادر الب�شرية �أو ال��شؤون الإدارية. وب�شكل عام، 

يراعى �أن يتوافق الهيكل التنظيمي مع الأمور في الجدول التالي:

ملاءمة الهيكل 
التنظيمي 

توزيع الأعمال والم��سؤوليات وال�سلطات بين الأفراد في الجمعية.
• تحدي���د العلاقات، �أي لم���ن يتبع كل �شخ�ص، ومن ه���م الأ�شخا�ص 	

الذين يتبعون له، وتحديد عدد الم�ستويات التنظيمية.
• تجميع الأفراد في وحدات تنظيمية 	
• تفوي�ض ال�سلطات، وت�صميم الإجراءات لمراقبة ذلك.	
• ت�صمي���م الأنظم���ة والو�سائ���ل ل�ضم���ان تحقيق الات�ص���ال الداخلي 	

الفع���ال، وم�شارك���ة الأف���راد في عملي���ة �صن���ع الق���رارات، وكذلك 
التفاعل والتعامل مع الم�ستفيدين.

• توفير القواعد والو�سائل اللازمة لتقييم الأداء.	
• تن���درج �أهمية الهي���كل التنظيمي �سواءً للم�ؤ�س�س���ة �أو للم�شروع، في 	

تحقيق مجموعة من الأهداف التي ت�ؤثر على الأداء العام للم�ؤ�س�سة 
�أو الم�شروع، من هذه الأهداف:

• تحقيق الا�ستخدام الأمثل للموارد المتاحة للجمعية، 	
• تفادي التداخل والازدواجية بين الأن�شطة والعمليات،	
• تجنب الاختناقات �أثناء تنفيذ الأن�شطة المختلفة،	
• تحقي���ق الان�سجام والتنا����سق بين مختلف العامل�ي�ن في الم�شروع �أو 	

الم�ساندين للجمعية.

6. تشخيص ملاءمة وتوافق بيئة عمل 
التعاونية 

م���ن العنا�صر المهمة التي يجب الت�أكد من عن�صر الملاءمة فيها هو درا�سة بيئة الجمعية 
الداخلي���ة الت���ي لها الدور الأك�ب�ر في ت�شغيل الجمعي���ة، والتي ت�ستخ���دم في �إدارة الأمور 
اليومي���ة للجمعية، وما تولده من خدمات و�أعمال، ومن الأمور التي يمكن قيا�سها لمعرفة 

مدى ملاءمة التعاونية في هذا الجانب ما يلي:

جوانب الملاءمةالعن�صر
مقر الجمعية 

ومكان ممار�سة 
�أن�شطتها

يمكن البحث في توفر مقر التعاونية �أو المكان التي تمار�س فيه 
التعاونية �أن�شطتها اليومية. ويعتمد تقييم الملاءمة في هذه الحالة 

على مدى حاجة التعاونية لوجود مقر، وحجم المقر اللازم، وطبيعة 
الا�ستثمار فيه.

كما يعتمد على حجم ن�شاط التعاونية، والجدوى الاقت�صادية من 
الا�ستثمار في المقر في حالة كان المقر ملكا. فبع�ض التعاونيات تتجه 

�إلى الا�ستثمار في مقرات ت�سنفد معظم ر�أ�سمالها، �أو ت�ؤدي �إلى 
تجميد معظم ر�أ�سمالها العامل. 

يمكن ملاحظة وتحليل الملاءمة في حاجة التعاونية للأجهزة المعدات المكتبية 
المكتبية لممار�سة �أعمالها مع الأخذ بعين الاعتبار، عند التحليل، 
حجم الأعمال اليومية للتعاونية. فبع�ض التعاونيات لا يتلاءم ما 

لديها من هذه المعدات مع ما تمار�سه من �أعمال، وبع�ضها تمتلئ 
مقراتها بالأثاث والأجهزة المكتبية دون الحاجة لها.

معدات الإنتاج 
والخدمات

من ال�ضروري �أن تتلاءم هذه المعدات مع حجم الإنتاج والخدمات 
في التعاونية، لأن الزيادة في التملك دون الحاجة لها �أو لانخفا�ض 

الجدوى من ت�شغيلها ل�صغر حجم ال�سوق �أو عدد المنتفعين من 
خدماتها، �ست�شكّل عبئا على التعاونية نتيجة لاحت�ساب الا�ستهلاك 

ال�سنوي لهذه المعدات. 
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يمكن درا�سة ملاءمة هذا الجانب من خلال تحليل المهام طاقم العمل 
والوظائف المطلوبة لأعمال التعاونية ون�شاطاتها من ناحية، وما 

لديها من موظفين وعاملين والمقارنة بينهم، كذلك يمكن الرجوع 
ل�سجلات تقييم الأداء لقيا�س مدى فاعلية وكفاءة الطاقم في ت�شغيل 

التعاونية.

7. تشخيص ملاءمة الحوكمة في 
التعاونيات 

�إنطلاق���ا من المبادئ الثمانية للحوكمة، ف�إن الحك���م الر�شيد في الجمعيات التعاونية هو 
منظوم���ة من القواعد والمبادئ والمعايير وال�سيا�سات والعمليات وال�سلوك، التي تعبر عن 
الطريق���ة التي تمار�س فيها �إدارة الجمعية التعاونية الحكم بطريقة �صالحة من فعالية، 
وكف���اءة، وح�سن ا�ستخدام الم���وارد لخدمة �أع�ضاء الجمعية التعاوني���ة، ومن ثم المجتمع 

ب�شكل عام.

يمك���ن قيا�س ملاءم���ة التعاونية مع ق�ضية الحوكمة من خا�ل�ل ملاءمتها وان�سجامها مع 
مبادئ الحوكمة.

7 .1 �سيادة القانون والالتزام بالقوانين والمواثيق الدولية 
يت�ضمن ذلك �إدراك الجمعيات التعاونية، فكرا وممار�سة، �أن الجميع، حكاما وم��سؤولين 
ومواطن�ي�ن، يخ�ضع���ون للقان���ون، و�أن الجمعي���ات التعاوني���ة تخ�ضع لقان���ون الجمعيات 
التعاونية ال�ساري المفعول، والذي يغطي كافة الق�ضايا القانونية المتعلقة بعمل الجمعيات 
التعاونية، وي�ضم���ن ذلك، على الأقل، الالتزام بالمرجعيات الإدارية للتعاونيات. »الإدارة 
العام���ة للتعاون هي الجهة المخول���ة بت�سجيل الجميعات التعاوني���ة والاتحادات، ومراقبة 
م���دى التزامها بتطبيق القان���ون، وتدقيق ح�ساباته���ا، وتوعيتها، و�شطبه���ا. �إ�ضافة �إلى 
الالت���زام بالأح���كام المالية الت���ي يعالجها القانون، والت���ي تت�ضمن �إدارة الم���وارد المالية، 

و�إ�ص���دار التقارير المالية والتدقيق، وملكية الأ�سهم، وتوزيع الفائ�ض، وتكوين الاحتياطي 
القانوني.

7 .2 الم�شاركة
الم�شارك���ة تعني �إبداء الر�أي، والم�شاركة الفعالة في اتخاذ القرار؛ حيث يجب على مجل�س 
الإدارة الالت���زام بتطبيق مبد�أ الم�شاركة من �أجل ت�شجيع وتطوير عمل الجمعية التعاونية 

والتزامها ب�إجراء عمليات م�شاركة وم�شاورة م�ستمرة مع �أع�ضاء الهيئة العمومية.

وتلع���ب الم�شاركة دورا مهما في تطبيق الديمقراطي���ة والتي تهدف، بدورها، �إلى محاربة 
العمل الفردي والح���د من التلاعب وتعزيز م�شاركة الأع�ضاء بما ي�ساهم بتعزير الحكم 

الر�شيد، وت�شجيع العمل التطوعي، ونقل المعلومات والخبرات بين الأع�ضاء.

7 .3 ال�شفافية 
ال�شفافية تعني �ضرورة و�ضوح العلاقة مع الأع�ضاء والإف�صاح للأع�ضاء عن ال�سيا�سات 
العامة للجمعية، وخا�صة ال�سيا�سات المالية، وكيفة �إدارة الجمعية، والحد من ال�سيا�سات 
غ�ي�ر المعلن���ة �أو ال�سري���ة التي تت�س���م بالغمو�ض، وبما ي�ساه���م في �إتاحة كاف���ة المعلومات 
وت�سهي���ل تبادلها بين الأع�ضاء وكافة الأطراف ذات العلاقة مع الجمعية التعاونية. فمن 
م�ؤ�ش���رات ال�شفافية �أنه���ا تت�ضمن الا�ستعداد لإ�شراك الأع�ض���اء في المعلومات والحقائق 
والبيان���ات والق���رارات، والا�ستع���داد لمناق�شة �أمور الجمعي���ة التعاوني���ة بانفتاح وحرية، 
والا�ستع���داد لتلقي النق���د البناء من الأع�ض���اء، والتقييم المو�ضوع���ي وال�شفاف لأن�شطة 

وبرامج الجمعية التعاونية. 

تعتمد ال�شفافية على توفير المعلومات الكافية للأع�ضاء بما في ذلك �إجراءات الم�شتريات 
والنظ���ام الداحلي و�إج���راءات التوظيف والميزاني���ة العمومية والتقاري���ر ال�سنوية المالية 
والاداري���ة، وتدوي���ن محا�ضر الاجتماع���ات التي تعتر�ب� وثيقة قانوني���ة ومرجعية لجميع 
الق���رارات التي يمك���ن متابعتها م���ن جهات خارجي���ة وداخلية )لج���ان الرقابة والمدقق 
الداخل���ي والخارحي(، و�سائل الإع�ل�ان المنا�سبة لن�شر الق���رارات ال�صادرة عن الإدارة 



31 30

والتقارير ال�شهرية وتقارير الانت�ساب والاتفاقيات وغيرها.

7 .4 الم�ساءلة 
ه���ي واجب اللجنة الإداري���ة المرتبط بتقديم تقارير دورية ح���ول �سير العمل في الجمعية 
التعاوني���ة ب����شكل يو�ضح م���دى نجاح الجمعية في تحقي���ق �أهدافها. وبالت���الي، فمن حق 
�أع����ضاء الهيئ���ة العامة الح�ص���ول على المعلومات اللازم���ة للت�أكد م���ن �أن �أعمال اللجنة 
الإداري���ة ت�س�ي�ر وفق الخطط والبرام���ج المو�ضوعة. ول�ضمان  الم�ساءل���ة الفاعلة يفتر�ض 
وج���ود �أنظمة وقنوات ات�ص���ال وتحديد وا�ضح للم��سؤوليات، لذلك، ف�إن  الم�ساءلة لا تعني 
مجرد ال��سؤال عن الأداء بل ترتبط بالمحا�سبة، وهو ما ي�ستدعي وجود معلومات وبيانات 

دقيقة يمكن الاعتماد عليها.

7 .5 الم�ساواة وال�شمولية
الم�ساواة تعني �أنه في �إطار الحكم الر�شيد الجميع مت�ساوون بالحقوق والحريات والكرامة، 
وبالتالي فعلى جميع الأفراد �أن يخ�ضعوا للم�ساواة وعدم التمييز على الأ�سا�س العائلي �أو 
الحزبي �أو الطبقي �أو الطائفي �أو النوع الاجتماعي. وعليه، ف�إن على الجمعيات التعاونية 
العمل ل�ضمان الم�ساواة والإن�صاف بين �أع�ضاء اللجنة الإدارية والعمومية، وبغ�ض النظر 

عن مراكزهم الاجتماعية.

7 .6 التوافق والإجماع.
التواف���ق والإجم���اع بين �أع�ضاء الجمعية التعاونية ي�ضمن���ان موازنة الم�صالح المختلفة في 
الجمعية التعاونية للتو�صل �إلى توافق لما فيه م�صلحة الجمعية، ويتطلب ذلك فهم الإطار 
الثقافي وال�سيا�سي والاجتماعي لأع�ضاء الجمعية. �أما الن�شاطات التي لها �أن ت�ساهم في 
تحقيق التوافق في الجمعيات التعاونية فتت�ضمن القيام بتنظيم ور�شات عمل ومجموعات 

نقا�ش ب�ؤرية يتم من خلالها الا�ستماع لأفكار و�آراء الأع�ضاء. 

7 .7 الا�ستجابة 

الا�ستجاب���ة ه���ي قدرة ورغب���ة اللجنة الإداري���ة في تحديد احتياجات ورغب���ات الأع�ضاء 
والا�ستجاب���ة له���ا في ظل �إطار زمن���ي ملائم، �إ�ضافة �إلى مراع���اة �آراء الأع�ضاء من قبل 
اللجنة الإدارية، كما تعني الا�ستجابة تلبية الجمعية التعاونية لاحتياجات المجتمع المحلي 
وه���و ما ي�ستدعي القيام ب�أن�شطة دورية لتحديد احتياجات المجتمع و�إ�شراكه في ت�صميم 

البرامج. 

وت�ـأت���ي �أهمية الا�ستجابة من واق���ع �أن اللجنة الإدارية لا ت�ستجيب للمتغيرات التي تحيط 
به���ا وما تقدمت ب���ه الهيئة العمومية و�أنها ت�ستمر على خططه���ا و�سلوكها الخا�ص وذلك 
بعك����س الجمعيات الت���ي ت�ستجيب لما تتطلبه م���ن المتغيرات المحيطة بال�ش���كل وبال�سرعة 
المنا�سب���ة ف�إنها ت�ضمن نجاحها بحيث تزيد ن�سب���ة الوعي والم�شاركة من الهيئة العمومية 
و�إ�ش���راك المجتم���ع المحلي والت�أكد �أن برام���ج الجمعية و�أن�شطتها تت�ل�اءم مع احتياجات 
المجتم���ع. من المهم للغاية �أن يتم تقييم مدى ا�ستجاب���ة �أع�ضاء الهيئة الإدارية لمتطلبات 
الهيئ���ة العمومية ومدى تما�شيها مع �أه���داف الجمعية التعاونية والتي وجدت من �أجلها، 

ويتم ذلك من خلال:

خر�ب�اء م���ن خ���ارج الجمعية التعاوني���ة: بحي���ث يقومون بتقيي���م مدى ا�ستجاب���ة برامج 
وم�شاريع الجمعية لأهداف الجمعية واحتياجات المجتمع. 

�أع�ض���اء اللجنة الإدارية: بحيث يقوم �أع�ضاء اللجن���ة الإدارية بتقييم �أدائهم فيما يتعلق 
با�ستجابته���م لاحتياج���ات الأع�ضاء وذلك عن طري���ق الا�ستفتاء. يق���وم �أع�ضاء اللجنة 
الإداري���ة بتعبئته م���رة واحدة على الأقل يق���وم بعدها �أع�ضاء اللجن���ة الإدارية �أو الهيئة 

العمومية بتحليل النتائج وعر�ضها على الأع�ضاء.

�أع�ض���اء الهيئة العمومية �أو لجنة الرقابة: بحي���ث يقومون بتقييم �أعمال اللجنة الإدارية 
ومدى ا�ستجابته���م للخطط المعمول بها، ومدى تلبيتهم للخط���ط الموكلين بتنفيذها، كل 

ح�سب وظيفتهـ بالإ�ضافة �إلى مدى ا�ستجابتهم لاحتياجات المجتمع المحلي.
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7 .8 الفاعلية والكفاءة 
الفاعلية تعني تحقيق �أهداف الجمعي���ة التعاونية �ضمن الخطط والا�ستراتيجيات، و�أما 
الكف���اءة فتعني ا�ستخ���دام الموارد المتاح���ة بالطريقة المثلى لتحقيق ه���ذه الأهداف، لذا 
ف�إن الق���درة والكفاءة في �إدارة الجمعيات ت�ضمنان ا�ستمرارية تحقيق التقدم والازدهار 
وتحقي���ق �أهداف الجمعية من خلال الالت���زام بتوظيف الموارد المتاحة بال�صورة ال�سليمة 

والوا�ضحة لأفراد المجتمع المحلي والجمعية التعاونية على حد �سواء.

8. تشخيص ملاءمة الخدمات 
والعمليات الاقتصادية 

8 .1 الملاءمة ح�سب مرحلة تطور التعاونية مع الخدمات 
التي تقدمها 

8 .1 .1 مرحلة الت�أ�سي�س: 
وه���ي المرحل���ة الأولي من عم���ر التعاونية والتي يجب �أن ترك���ز في خلق وتوفير الخدمات 
للأع�ض���اء، بحيث تكون �أولوياتها تقديم الخدمات التي تهدف �إلى الم�ساهمة في الق�ضية 
التعاونية الت���ي �أن�شئت التعاونية ب�سببها. وفي هذه المرحلة يمكن الحكم على الملاءمة في 

التعاونية من الجوانب التالية:

11 مدى ا�ستجابة الخدمات المولدة من التعاونية للق�ضية التعاونية للأع�ضاء..

22 عدد الخدمات المقدمة للأع�ضاء..

33 نوعية وجودة الخدمات المقدمة للأع�ضاء..

44 م���دى م�ساهم���ة التعاوني���ة في احتياج���ات الأع����ضاء م���ن الخدمات الت���ي يتطلبها .
ن�شاطهم الاقت�صادي.

55 ا�ستدامة الخدمات المقدمة للأع�ضاء..

66 تكلفة الخدمة مقارنة بال�سوق..

77 �سلامة الآليات والإجراءات التي يتم تقديم الخدمات فيها..

88 كذل���ك ي�ؤخ���ذ بالاعتبار مدى تطبي���ق التعاونية لمبادئ العمل التع���اوني ومرجعيات .
العمل التعاوني في تقديمها للخدمة.

99 �إدارة الخدمات ون�سبة العائد للتعاونية نظير الخدمات المقدمة..

1010 ع�ضويتها في الاتحادات التعاونية.

8 .1 .2 مرحل��ة تط��ور عم��ل وخدم��ات التعاوني��ة والب��دء بالأعمال 
الاقت�صادية 

وفي هذه المرحلة تبد�أ التعاونية بتطوير �أعمالها ون�شاطاتها لت�شمل �أعمالا اقت�صادية تدر 
دخ�ل�ا للتعاونية، ويك���ون لها علاقة بن�شاط الأع�ضاء. ففي ه���ذه المرحلة، وبعد ا�ستدامة 
الخدم���ات المقدم���ة للأع�ضاء، تب���د�أ التعاوني���ة بم�شاري���ع اقت�صادية تع���ود بالنفع على 

الأع�ضاء والتعاونية فقط.

ويمك���ن قيا�س الملاءمة فيها بنف�س النقاط في الرحل���ة ال�سابقة، مع قيا�س مدى ملاءمة 
الم�شاريع الاقت�صادية.

8 .1 .3 مرحلة تطوير الأعمال الاقت�صادية والا�ستثمار
في ه���ذه المرحل���ة، تدخل التعاوني���ة في الا�ستثمار في قطاعات وم�شاري���ع اقت�صادية قد لا 
يك���ون لها علاقة مبا�شرة بن�شاط الأع�ض���اء الرئي�سي و�إنما تكون هذه الأعمال كا�ستثمار 
لر�أ����س المال ل���دى التعاونية بهدف زي���ادة �أرباح التعاونية. على �أن ه���ذه المرحلة لا يجب 
�أن ت�ص���ل �إليه���ا التعاوني���ة دون الم���رور بالمراح���ل ال�سابق���ة، وفي ه���ذه المرحل���ة يجب �أن 
تب���د�أ التعاوني���ة في تقديم الخدم���ات للمجتمع المحيط �إ�ضافة �إل���ى �أع�ضائها ، لذا يمكن 
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الحك���م على مدى ملاءم���ة هذه المرحلة من تطور التعاونية م���ع ذاتها �أولا ومع خدماتها 
وا�ستثماراتها وحاجة المجتمع التي تعمل به. حيث يمكن الاعتماد على بع�ض المحاور التي 

يمكن قيا�س عن�صر الملاءمة فيها من خلال:

11 النقاط ال�سابقة الخا�صة بالمرحلة الأولى..

22 �أنظمة العمل التي تكون �أكثر  ن�ضوجا وتف�صيلا..

33 حاجة الأع�ضاء وان�سجام خدماتها مع احتياجات الأع�ضاء..

44 احتياجات المجتمع وان�سجام خدماتها المقدمة للمجتمع مع هذه الاحتياجات..

55 الا�ستثمارات والم�شاريع الاقت�صادية من علاقتها باحتياجات المجتمع..

66 فاعلية الأعمال والا�ستثمارات والجدوى الاقت�صادية منها..

77 عدد الخدمات المقدمة للمجتمع..

88 جودة الخدمات المقدمة للمجتمع..

99 الم�شاركة المجتمعية..

1010 فاعليتها وع�ضويتها في الأطر الاتحادية التعاونية والم�شاريع التعاونية الم�شتركة.

8 .1 .4 مرحلة فعالية التعاونية في خدمة المجتمع
في ه���ذه المرحلة تت�سم التعاونيات بالن����ضوج والم�ساهمة الفاعلة في تنمية مجتمعاتها من 
خ�ل�ال الإ�سه���ام في حل الق�ضاي���ا المجتمعية، من خ�ل�ال م�ساهمتها في الح���د من الفقر 
وتوفير فر�ص العمل والم�شاركة المجتمعية الفاعلة، �إ�ضافة �إلى ما �سبق من مراحل التطور 
ل���دى التعاونية. ويمكن البحث في هذه المرحلة م���ن حيث عن�صر الملاءمة �إ�ضافة �إلى ما 

�سبق من محاور في المراحل ال�سابقة:

11 فعالية م�شاركة التعاونية في المجتمع..

22 فعالية التعاونية في ال�ضغط والمنا�صرة تجاه الق�ضايا التعاونية والمجتمعية..

33 فعالية التعاونية في الاتحادات والأطر التعاونية..

44 فعالية الخدمات وجودتها في المجتمع..

9. قياس الملاءمة في جانب العمليات 
الإنتاجية والخدمات والنشاط 

الاقتصادي
يمك���ن قيا����س ملاءم���ة وج���دوى الأن�شط���ة الاقت�صادي���ة للجمعية من خا�ل�ل البحث في 

العنا�صر التالية: 

 العنا�صر المقترحة للبحث في الملاءمة المحور 
الم�شروع 

الاقت�صادي 
عند الت�أ�سي�س 

1. مراجعة الجدوى الاقت�صادية لم�شروع الجمعية الاقت�صادي عند 
الت�أ�سي�س.

2. الت�أكد من مطابقة احتياجات الأع�ضاء مع الن�شاط الاقت�صادي.
3. الت�أكد من عدم تعار�ض م�شروع الجمعية مع م�صالح الأع�ضاء.

4. تطابق م�شروع الجمعية مع تخ�ص�ص الجمعية.
5. درا�سة الو�ضع الت�سويقي لم�شروع الجمعية.

6. درا�سة �سجلات الع�ضوية والو�ضع الاجتماعي والاقت�صادي للأع�ضاء.
قيا�س ملاءمة 

الن�شاط 
الاقت�صادي 
في الجمعية 

مع احتياجات 
الأع�ضاء

من ال�ضروري الت�أكد من مدى ملاءمة الم�شروع الاقت�صادي للجمعية 
مع احتياجات الأع�ضاء، فعلى �سبيل المثال من المفتر�ض �أن يكون 

كافة �أع�ضاء جمعية مخت�صين في المجال الزراعي، وللجمعية م�شروع 
اقت�صادي زراعي هم مزارعون فيه ويمار�سون الزراعة، حيث تقوم 

الجمعية في هذه الحالة بتقديم كافة الت�سهيلات لمزارعيها. 
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ن�سبة تغطية 
الجمعية 

لحاجة 
الأع�ضاء 

الاقت�صادية

• يمكن ا�ستخدام بع�ض الم�ؤ�شرات التي تقارن بين احتياجات 	
الأع�ضاء من الخدمات كما ونوعا وما تقدمة التعاونية لهم منها.

• البحث في جودة هذه الخدمات.	
• مقارنة �سعر الخدمة مقارنة ب�سعر ال�سوق.	
• م�ساهمة الجمعية في زيادة دخل �إع�ضائها وتح�ينس �أو�ضاعهم 	

الاقت�صادية.
ملاءمة 

ن�شاطات 
الجمعية مع 

احتياجات 
المجتمع المحلي

�أحد �أهم مبادئ التعاون، هو خدمة الجمعية للمجتمع المحلي، فالجمعية 
�أ�س�ست، في الأ�صل، لخدمة �أع�ضائها، ولكن يجب �أي�ضا �أن تقوم بخدمة 

المجتمع المحلي المحيط بها، وهذا يعتبر �أحد م�ؤ�شرات نجاح وفعالية 
الجمعية، فالأ�صل �أن ي�ؤخذ بعين الاعتبار طبيعة عمل المجتمع المحيط 

بالجمعية قبل ت�أ�سي�سها، لأن نجاح الجمعية يتوقف على نوعية المجتمع 
المحيط بها، فالجمعية الزراعية يجب �أن يكون الطابع المجتمعي المحيط 

بها هو زراعي وهكذا.
ن�سبة تغطية 

الجمعية 
لاحتياجات 

المجتمع المحلي

من �ضمن مقايي�س نجاج الجمعية هو مدى قدرة الجمعية على تغطية 
جزء من احتياجات المجتمع المحيط بها، ومن الم�ؤ�شرات التي يمكن من 
خلالها الحكم على عن�صر الملاءمة في الجمعية هو ن�سبة درجة الر�ضا 

عن �أداء الجمعية في تلبية احتياجات الأع�ضاء والمجتمع من خلال 
درا�سة الر�ضا والانطباع عن الجمعية في المجتمع.

تخطيط 
الأعمال 

الاقت�صادية 

من ال�ضرورة مراجعة الن�شاطات الاقت�صادية للتعاونية من خلال 
عملية تخطيط الأعمال الاقت�صادية ودرا�سة جدوى الم�شاريع والخدمات 
القائمة، بهدف �إيجاد الملاءمة بين الخدمات المولدة من هذه الأن�شطة 

واحتياجات الأع�ضاء والمجتمع، �إ�ضافة �إلى �إعادة توجيه الأن�شطة 
الاقت�صادية والا�ستثمارات نحو الأعمال المجدية اقت�صاديا، و�إغلاق 

الم�شاريع والأن�شطة التي يت�ضح من التحليل �أنها غير مجدية �أو التي لا 
تتلاءم مع احتياجات الأع�ضاء.
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الملاحق: 

ملحق رقم 1: نموذج ت�شخي�ص الملاءمة الخا�ص بالجمعية 
البيانات التعريفية للجمعية:

1. البيانات التعريفية للجمعية
ا�سم الجمعية التعاونية1.1
رقم الت�سجيل2.1
زراعية، خدمات، �إ�سكان، حرفية، ما هو مجال عمل الجمعية ح�سب الت�سجيل3.1

ا�ستهلاكية. تخ�ص�ص......
//تاريخ الت�سجيل4.1
العنوان 5.1
رقم تلفون الجمعية 6.1
رقم فاك�س الجمعية 7.1
رقم الجوال8.1
البريد الإلكتروني للجمعية9.1

ال�شخ�ص الم��سؤول 10.1
)رئي�س الجمعية( 

ا�سم ال�شخ�ص الم��سؤول:

م�سماه الوظيفي 
في الم�ؤ�س�سة:

جوال:  

تلفون:  
بريد �إلكتروني:

ال�شخ�ص النائب 11.1
)�سكرتير 
الجمعية(

ا�سم ال�شخ�ص:

م�سماه الوظيفي 
في الم�ؤ�س�سة:

 جوال:  

 تلفون:  
 نعم     لا هل يوجد مقر للجمعية12.1

2. الع�ضوية
المجموع �إناث ذكور  1.2
المجموع �إناث ذكور 2.2
المجموع �إناث ذكور 3.2
المجموع �إناث ذكور 4.2
�إناث ذكور 5.2
�إناث ذكور 6.2
7.2
موظفون حكوميون8.2

موظفو قطاع خا�ص
عمال 

�أعمال حرة
مزارع �أو مربي ثروة حيوانية. 

ربة بيت. 
عاطل عن العمل

ما هي ن�سبة دخلهم من هذا القطاع؟ 
ما هي ن�سبة م�ساهمة الجمعية من هذا الدخل؟
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9.2.1
.2
.3
.4
 .5
.1
.2
.3

3. ه���ل كان هن���اك علاق���ة عم���ل م�شتركة ب�ي�ن الأع�ضاء قب���ل ت�أ�سي����س الجمعية وتم�س 
تخ�ص�صها؟ و�ضح

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

4.  في ح���ال كان هن���اك عام���ل م�ر�ت�شك �أو علاقة ب�ي�ن الأع�ضاء و�ضح كي���ف �أتت فكرة 
ت�أ�سي�س الجمعية.

ما هي مبررات �إن�شائها.

غير ذلك:ل�سد حاجة لدى الأع�ضاء:لحل م�شكلة لدى الأع�ضاء:
11
22
33

5. ما هو الم�شروع الاقت�صادي للجمعية ح�سب طلب الت�سجيل ....................................

هل تم تنفيذ هذا الم�شروع؟	 1. نعم         2. لا 

6. ما هي م�شاريع الجمعية الاقت�صادية القائمة حاليا:

ا�سم 
الم�شروع

و�ضع 
الم�شروع: 
قائم/ 
منتهي

�سنة 
�إن�شاء 
الم�شروع

جهة 
التمويل

الخدمات 
التي يولدها 

الم�شروع

عدد 
الأع�ضاء 

الذين 
يخدمهم 
الم�شروع

عدد 
المنتفعين من 
غير الأع�ضاء

.1.1

.2

.3
.2.1

.2

.3
.3.1

.2

.3

7. هل يوجد خطة ا�ستراتيجية للجمعية؟

		�إلى   مدتها: من  1. نعم    2. 	لا

8. م���ا ه���ي الم�شاري���ع الم�ستقبليه المخط���ط لها ح�سب الخط���ة الا�ستراتيجي���ة �أو التفكير 
الم�ستقبلي للجمعية:

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................
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9. م�ؤ�شرات مالية:

201020112012الم�ؤ�شر

قيمة متو�سط العائد ال�سنوي1

قيم���ة الأرب���اح ال�صافي���ة )الفائ����ض( للجمعي���ة ح�س���ب 2
الميزانية المدققة والمعتمدة من الإدارة العامة للتعاون

قيمة معدل الم�صروفات ال�شهرية بالدولار3
قيمة الموجودات الثابتة4
قيمة الموجودات الر�أ�سمالية 5
معدل قيمة الأ�سهم المدفوعة من كل ع�ضو 6
�صافي قيمة التعاونية الحالية لكل ع�ضو 7
ه���ل تم في ال�سنوات الأخيرة توزيع �أرب���اح على الأع�ضاء؟ 8

وما هي قيمة �أعلى ربح تم توزيعه على الأع�ضاء؟
الموجودات المتداولة9

قرو�ض طويلة الأجل10
الاحتياطي11
قيمة الفائ�ض12
قيمة ر�أ�س المال13
الفائدة الموزعة على الأ�سهم14
الأرباح الموزعة بناء على تعامل الأع�ضاء15
�إجمالي التكاليف16

10. ممار�سات العمل في الجمعية 

هل يوج���د �أنظمة عمل معمول بها في 
الجمعية

11 نظام مالي.

22 نظام �إداري.

33 نظام توفير وت�سليف.

44 �أخرى...  .

نعم  

نعم  

نعم  

لا  

لا  

لا  

 ما هي :

لا  نعم  هل يوجد خطة �سنوية مكتوبة 

ما هي �أنواع ال�سجا�ل�ت والم�ستندات 
الم�ستخدمة؟

تاريخ �آخر انتخابات للهيئة الإدارية:     

عدد اجتماعات الهيئة الإدارية خلال العام 2012:

تاريخ �آخر اجتماع للهيئة العام للجمعية:     

11. ما هي مجالات عمل الجمعية ون�شاطاتها الرئي�سية الحالية ؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................
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12. الخدمات الرئي�سية التي تقدمها الجمعية للأع�ضاء ولا تقدمها لغير الأع�ضاء؟

البيانالرقم
عدد الأع�ضاء 

الذين ي�ستفيدون 
من الخدمة 

توفير خدمة المعدات والآلات المتوفرة في الجمعية ) للزراعة 1
�أو الإنتاج �أو الت�سويق �أو التعبئة والتغليف(

�شراء جماعي )�أعلاف، م�ستلزمات زراعية، �أدوية، �أ�شتال 2
)...

ت�سويق الجمعية لمنتوجات الأع�ضاء.  3
توفير �سلع �إنتاجية �أو ا�ستهلاكية ب�أ�سعار ال�سوق.4
تدريب وتعليم 5
قرو�ض �صغيرة 6
خدمات �أخرى، حدد ...................7
خدمات �أخرى، حدد....................8

13. هل تتم معاملة الأع�ضاء وغير الأع�ضاء بنف�س المقيا�س )من حيث الأجرة( ؟

 1.   نعم    2.   لا

و�ضح الفرق �إن وجد: ...........................................................................................

14. البيئة المحيطة بالجمعية :

الاجابة البندالرقم
المنطقة الجغرافية التي يغطيها ن�شاط الجمعية1

عدد ال�سكان في منطقة عمل الجمعية2
ع���دد ال����سكان/ المزارع�ي�ن/ العائا�ل�ت الذين تغطيه���م الجمعية 3

بخدماتها/منتجاتها

كم عدد المزارعين/ الأ�شخا�ص/ ال�سكان الممكن �أن يكونوا �أع�ضاء 4
وتنطبق عليهم �شروط الع�ضوية؟

كم ع���دد الن�ساء الممكن �أن يكونوا �أع�ض���اء وتنطبق عليهم �شروط 5
الع�ضوية؟

عدد الجمعيات التعاونية التي تعمل في نف�س المنطقة. 6
  ما هي المنتجات التي ت�شتهر بها المنطقة؟7

15. على ماذا تعتمد المنطقة )الموقع( في �سبل العي�ش:

%1. ن�سبة الموظفين   
%2. ن�سبة العمال    

%3. ن�سبة المزارعين  
%4. ن�سبة العاملين في القطاع الخا�ص

%5. ن�سبة البطالة        
%6. �أخرى حدد ............... 
%7. �أخرى حدد ............... 

16. ما هي �أهم الم�شاكل والاحتياجات التي تعاني منها الفئات التالية من المجتمع:

�سكان الموقع 
ب�شكل عام

• منطقة مهم�شة لا تتوفر فيها الخدمات الأ�سا�سية.	
• منطقة م�صنفة )ج( ي�صعب فيها ممار�سة الن�شاط الزراعي والرعي.	
• منطقة محاذية للجدار.	
• منطقة معزولة بالجدار.	
• منطقة محاذية للم�ستوطنات.	
• منطقة تتعر�ض لحالات هدم وتدمير لمن��شآت �سبل العي�ش لل�سكان.	
• منطقة لا تتوفر فيها مياه لل�شرب.	
• منطقة يعاني المزارعون ومربو الثروة الحيوانية من عدم توفر المياه.	
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الاحتياجاتالم�شاكلالن�ساء
.1.1

.2.2

.3.3

.4.4

الاحتياجاتالم�شاكلال�شباب

.1.1

.2.2

.3.3

.4.4

17. اذكر/ي الخدمات الرئي�سية التي تقدمها الجمعية لغير الأع�ضاء؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

18. هل هناك احتياجات في بناء قدرات التعاونية؟      1. نعم              2. لا

�إذا كان الجواب نعم، كيف �سي�سهم ذلك في تح�ينس الخدمات التي تقدمها التعاونية؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

للمجتمعللأع�ضاء
.1.1
.2.2
.3.3
.4.4
.5.5

ملاحظات التقييم الن�شاط
 عدد الن�شاطات �أو الخدمات

المتوافقة؟
 ما هي الخدمات التي تقدمها

الجمعية؟ حدد/ي؟
لا  تحت

الإن�شاء
نعم هل يوجد هيكل تنظيمي في الجمعية؟

لا  تحت
الإن�شاء

نعم هل يوجد خطة عمل؟

لا علاقة �ضعيفة متو�سطة قوية  مدى توافق ن�شاطات وخدمات
الجمعية مع احتياجات الأع�ضاء.

لا علاقة �ضعيفة متو�سطة قوية  مدى تغطية الجمعية للحاجات
 الأ�سا�سية لأع�ضائها.

)تقيييم ن�سبي(
لا علاقة �ضعيفة متو�سطة قوية  مدى تغطية الجمعية للحاجات

الثانوية لأع�ضائها.
 )تقييم ن�سبي(
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لا علاقة �ضعيفة متو�سطة قوية  مدى تغطية الجمعية لحاجات
مجتمعها.

 )تقييم ن�سبي( اذكرها/يها

19. معلومات عن دخل �أع�ضاء الجمعية التعاونية الم�ستهدفة

م�صادر الدخل

ري
�شه

ل ال
دخ

ال

ئلة
لعا

د ا
فرا

د ا
عد

سم
لا�

ا

ات
حظ

ملا

رى
�أخ

ات
عد

�سا
م

عة
زرا

 
ني

يوا
ح

عة
زرا

تي
نبا

عية
لجم

ا

ارة
تج

مل
- ع

فة 
ظي

و
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ملحق رقم 2: نموذج ت�شخي�ص الملاءمة الخا�ص بالأع�ضاء  
يتم تعبئتها من �أع�ضاء الهيئة العامة فقط

البياناتالبندالرقم
ا�سم الع�ضو1
تاريخ الانت�ساب 3
العنوان 4
رقم التلفون5
البريد الإلكتروني6
موظف حكومي.مجال العمل الرئي�سي:7

موظف قطاع خا�ص.

عامل.

�أعمال حرة.

مزارع �أو مربي ثروة حيوانية.

ربة بيت.

عاطل عن العمل.
للمزارعين: كم ت�شكل الزراعة 8

من ن�سبة دخلك؟
عدد �أف���راد الأ�سرة بمن فيهم 9

رب الأ�سرة
ال�شه���ري 10 دخل���ك  متو�س���ط 

بال�شيكل

كم اجتماع هيئة عامة �شاركت 11
الثلاث���ة  الأع���وام  خ�ل�ال  ب���ه 

ال�سابقة )2010-2013(؟
ك���م قيمة الأ�سه���م التي دفعت 12

للجمعية؟
        

ه���ل تلقي���ت �أرباح���اً في العام 13
ال�سابق؟

نعم مجمل قيمتها    2. لا   

كم م���رة �شاركت في انتخابات 14
الهيئ���ة الإدارية خلال الأعوام 

)2010-2013(؟
م���ن 15 الجمعي���ة  تغط���ي  ك���م 

احتياجاتك ال�سنوية؟ )ن�سبة(
�أداء 16 ع���ن  ر����ضاك  م���دى 

جمعيتك؟
عالٍ، متو�سط، قليل

كي���ف تقي���م ق���درة الجمعي���ة 17
على تغطي���ة حاجاتك كع�ضو؟ 

)ن�سبة(.

18. ما هي مبررات انت�سابك للجمعية؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................
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19. ما هي الخدمات التي تتلقاها من الجمعية؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

20. هل هناك ت�أثير لهذه الخدمات على زيادة متو�سط دخلك ال�شهري؟ وكيف؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

21. رتب احتياجاتك كمزارع/ ك�سيدة/ ك�شاب ح�سب الأولوية؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

22. م���ا ه���ي �أهم الم�شاكل الت���ي يعاني منها قط���اع المزارعين/مربو الر�ث�وة الحيوانية/ 
الن�ساء/ ال�شباب )الأع�ضاء( التي تن�شط الجمعية في مجاله؟

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

23. م���ا هي الحلول المقترحة للم�ش���اكل �أعلاه، والتي �سوف تن�شط عمل الجمعية في هذا 
المجال؟ 

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

24. م���ا ه���ي ممتل���كات الأع�ضاء )الت���ي لها علاقة بتخ�ص����ص الجمعية(، مث���ل �أرا�ضٍ 
زراعية، �أغنام، دواجن، نحل.... مع بيان العدد �أو الحجم �أو الم�ساحة؟
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المراجع:
منه���اج تدريب �أخ�صائيين في المج���ال التعاوني، المركز الفل�سطين���ي للتنمية الاقت�صادية 

والاجتماعية )2013(.

»دليل الحكم الر�شيد للجمعيات التعاونية”، معهد الابحاث التطبيقية_�أريج.
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