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أولًًا: مفهوم التمكين
هنلاك أكثلر ملن تعريلف لمفهلوم التمكيلن تبعًلا لنطلاق تطبيقله وطبيعلة عملل المؤسسلات، فمثلاً، يعرّفه البنك 
الدوللي عللى أنله: عمليلة تهلدف إللى تعزيلز قلدرات الأفلراد أو الجماعلات لطلرح خيلارات معينلة، وتحويلهلا إللى 
إجلراءات أو سياسلات، تهلدف لرفلع الكفلاءة والنزاهلة التنظيميلة للمؤسسلة، وفلي تعريلفٍ آخلر هلو: اسلتراتيجية 
تهلدف إللى تحريلر الطاقلات الكامنلة للدى الأفلراد، وإشلراكهم فلي عمليلات بنلاء المنظملة، باعتبلار أن نجاحهلا 

يعتمد على تناغم حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة وأهدافها البعيدة.

ويرتكز المفهوم على ثاثة محاور رئيسية هي: 

1. التغللللب عللللى كافلللة العقبات والتحديات التي تحلللول دون تطبيق عملية التمكين، سلللواء كانت قانونية أو 
تشريعية أو اجتماعية.

2. تبني سياسات وإجراءات وتشريعات، وإقامة كيانات ومؤسسات تتولى عملية التمكين المجتمعي. 

3. التركيلللز عللللى الفئلللات المهمشلللة، وتنميلللة قدراتهلللا المعرفيلللة وتعزيلللز مواردهلللا لتسلللهيل اندماجهلللا فلللي 
المجتمع.

ثانيًا: أهمية تمكين مؤسسات القطاع الثالث
تهلدف عمليلة تمكيلن مؤسسلات القطلاع الثاللث إللى تطويلر قدرات المؤسسلة لتؤدي مهامهلا بكفاءة وفعالية 
وصلورة مسلتدامة، وملع محدوديلة ملوارد المؤسسلات، بالإضافلة إللى التحديلات والأزملات التلي تتعاملل معهلا، 
فتحتلاج إللى تبنلي أسلاليب عملل تسلاعدها لتكلون أكثلر كفلاءة وفاعليلة، وتتطللب عمليلة التمكيلن بنلاء القلدرات 
التعليلم والتثقيلف والتدريلب، والدعلم  أولًًا، وملن وسلائل تحقيلق ذللك  )العواملل والمعاييلر(  الممكّنلات  فلي 

المادي والمعنوي، وسن التشريعات الداعمة لعملية التمكين.

وتكمن أهمية تمكين المؤسسات في أربع نقاط رئيسية على الشكل الآتي: 

• بناء مؤسسة ذات نظم وآليات وهوية ورسالة تسعى لتحقيقها في المجتمع المحلي. 

• اكتساب المهارات والخبرات الازمة لتحقيق رسالة المؤسسة. 

• بنلللاء عاقلللات تبادليلللة بيلللن المؤسسلللة والمجتملللع من جهة، وملللع مختللللف المعنيين فلللي المجتمع الذي 
تخدمه من جهة أخرى.

• إنشلللاء نظلللام للتعلّلللم للللدى المؤسسلللة، يسلللاعد عللللى اسلللتخاص والًاحتفلللاظ بالخبلللرات والًاسلللتفادة من 
الدروس والتجارب.
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ثالثًا: عوامل تمكين مؤسسات القطاع الثالث
الجنوبيلة،  كوريلا  )اليابلان،  دول  ثلاث  تجربلة  تبيّلن 
هنلاك  أن  الربحلي  غيلر  القطلاع  تمكيلن  فلي  فنزويلا( 
مجموعة من العوامل المساندة في عملية التمكين، 
كانلت تمثلل تحديلاً أو عائقًلا فلي بعلض الحلالًات، فتلم 
تجاوزهلا أو التغللب عليهلا، أو التكيلف معهلا، ويوضلح 

الشكل أدناه أبرز هذه العوامل:

1. القوانين
فلي  ودورهلا  التشلريعات  أثلر  اليابلان  تجربلة  تكشلف 
فلي  اليابانلي  الدسلتور  ضلم  حيلث  التمكيلن،  عمليلة 
أعاقلت  التلي  القانونيلة  القيلود  ملن  الكثيلر  الماضلي 
عملل مؤسسلات القطلاع الثاللث، سلواء فيملا يتعللق 
والنشلاطات  الأعملال  فلي  الًانخلراط  أو  بتأسيسلها 
لصاللح  لًاحقًلا  تحسلن  القانونلي  المنلاخ  لكلن  الخيريلة، 

المؤسسلات فلي تسلعينيات القلرن الماضلي، حيلث شلهدت تللك الحقبلة تشلريع حزملة ملن القوانيلن فلي علدة 
مجلالًات، قلللت ملن حجلم التضييلق وذلّللت العقبلات والعراقيلل القانونيلة أملام عملل القطلاع الثاللث، أملا فلي 
نشلاطها  لتوسليع  للمؤسسلات  المجلال   1987 علام  الدسلتورية  المراجعلات  أفسلحت  فقلد  الجنوبيلة،  كوريلا 

والمساهمة في المجالًات الًاقتصادية والًاجتماعية والسياسية.

2. التمويل 
ملن أهلم مقوملات نجلاح عمليلة تمكيلن مؤسسلات القطلاع الثاللث توفيلر الدعلم والتمويلل الماللي، سلواء كان 
تموياً حكوميًا أو من القطاع الخاص، وكلما كانت عملية التمويل تتم وفق خطط مدروسلة سلاعد ذلك على 
تسلريع عمليلة تمكيلن، ففلي كوريلا الجنوبيلة قاملت الدوللة بتقديلم مسلاعدة ماليلة، تقلدر بحواللي 17 مليلون 
دولًار، فلي الفتلرة ملا بيلن 1998 – 2003 لدعلم مؤسسلات القطلاع الثاللث، وفلي اليابلان أتلاح الدسلتور للقطلاع 
الخلاص إمكانيلة دعلم مؤسسلات القطلاع الثاللث وبنلاء قدراتهلا؛ حيلث سلاهمت الشلركات الصناعيلة فلي دعلم 
حقبلة  وطلوال  التطوعيلة،  المنظملات  قلدرات  بنلاء  دعلم  فلي  سلاهمت  كملا  الخيريلة،  الأنشلطة  ملن  العديلد 
التسلعينات، اتجهلت الشلركات الكبلرى لتأسليس إدارة داخليلة متخصصلة فلي التنسليق والتعلاون ملع المنظملات 

التطوعية، وتدعم أنشطة وأعمال المسؤولية الًاجتماعية.

وعي قادة العمل الخيري 
بدور مؤسسات القطاع 

الثالث في المجتمع

التمويل

الثقافة المجتمعية

استقرار المجتمع

عوامل تمكين مؤسسات القطاع الثالث

القوانين
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3. وعي قادة العمل الخيري بدور مؤسسات القطاع الثالث في المجتمع:
إن الفهلم الشلامل لللدور الحقيقلي لمؤسسلات القطلاع الثاللث ملن قبلل القلادة وأعضلاء مجللس الإدارة، يسلاعد 
بشلكلٍ كبيلر عللى تحديلد الأهلداف بدقلة وفعاليلة، كملا أن الوعلي الكاملل بهلذا اللدور يقلود المؤسسلات إللى 
المسلاهمة فلي تحقيلق التنميلة الشلاملة فلي المجتملع، ويتبيّلن ملن التجربلة اليابانيلة كيلف اسلتوعب القلادة 
والملدراء اللدور المطللوب ملن مؤسسلاتهم تجلاه المجتملع والدوللة، حيلث للم يقتصلر عللى المسلتويات المحليلة 
الوطنيلة فقلط، بلل تخطلاه إللى المسلتوى الدوللي، وهلو ملا علاد عللى مؤسسلات القطاع الثالث بملردود إيجابي 
ملن خلال تعزيلز دورهلا ومكانتهلا ومضاعفلة رصيلد قوتهلا في داخل اليابلان، عاوةً على تمكينها من خلق وصنع 

الفرص الجديدة لنفسها، وليس فقط استثمار الفرص المتاحة بالفعل. 

كما تكشلف التجربة الكورية أن مؤسسلات القطاع الثالث تلعب أدوارًا اقتصادية واجتماعية محورية في حماية 
البيئلة والغابلات، حيلث تمكّنلت ملن التعلاون ملع الحكوملة عبلر إنشلاء تحالفلات أو لجلان مهنيلة للتشلاور وتبلادل 
الآراء، والتي أفضت إلى تأسيس وحدات إدارية حكومية معنية بالتواصل والتنسيق مع المؤسسات المجتمعية، 
ويظهلر فلي تجربلة فنزويلا أن مفهلوم المشلاركة المجتمعيلة كان مترسلخًا فلي وعلي قيلادات القطلاع الثاللث، 

حيث شاركت المؤسسات في عمليات صنع القرار.

4. الثقافة المجتمعية
ترتكلز عمليلة تمكيلن مؤسسلات القطلاع الثاللث عللى وعلي المجتملع وقناعته بأهمية فسلح المجال لمؤسسلات 
القطاع من أجل المسلاهمة في حل مشلكات المجتمع وتطويره، ويتضح هذا العامل في التجارب المدروسلة 
فلي اللدول الثلاث، فملن خلال اسلتيعاب القاعلدة المجتمعيلة فلي تللك اللدول لأهميلة المشلاركة الًاجتماعيلة 
فلي تنلاول جميلع قضايلا المجتملع، شلددت عللى توسليع صاحيلات مؤسسلات القطلاع الثاللث فلي المشلاركة 

المجتمعية، وذلك فضاً عن انخراط أفراد المجتمع في تلك المؤسسات والعمل معها لتطوير المجتمع.

5. استقرار المجتمع
التجلارب  فلي  ماحلظ  وهلذا  والًاضطرابلات،  الفوضلى  ظلل  فلي  الثاللث  القطلاع  مؤسسلات  تمكيلن  يمكلن  لًا 
المدروسلة، حيلث حصللت عمليلة التمكيلن بعلد اسلتقرار المجتملع، مملا سلاعد مؤسسلات القطلاع الثاللث عللى 

لعب دور فاعل وهام في المجال العام، بالإضافة إلى حيازتها لرصيد من الثقة لدى الحكومة والمواطن. 

رابعًا: التميّز المؤسسي لمؤسسات القطاع الثالث
المؤسسلة، والتلي تسلاهم فلي تحسلين  أداء  المؤسسلي عللى كونله: منهجيلة متكامللة لإدارة  التميّلز  يُعلرّف 
قلدرات وكفلاءة المؤسسلة بشلكل علام فلي جميلع جوانبهلا، وتقديلم قيمة متطورة للمسلتفيدين والمسلتثمرين 

والداعمين مما يؤدي إلى تعزيز استدامة عمل المؤسسة.
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يتعلق التميّز المؤسسلي بتطوير وتعزيز الأنظمة الإدارية والعمليات بهدف تحسلين الأداء، فهو أكبر من مجرد 
وضلع نظلام جلودة بالمؤسسلة، وإنملا يتعيّلن الغلرض منله فلي تحقيلق التميلز فلي كل شليء تقوم به المؤسسلة، 

ويتضمن ذلك القيادة الإدارية والًاستراتيجية، والتركيز على المستفيد، والشراكة، والموارد، وإدارة العمليات.

وحتى يتم الحكم على تميّز أي مؤسسلة  فهناك عدد من المعايير التي تغطي مجالًات التميّز المختلفة، ويتم 
مقارنلة أداء المؤسسلة بتبنيهلا وتطبيقهلا لتللك المعاييلر، وهلذا ملا يطللق عليله بمعاييلر التميلز المؤسسلي، وقلد 
تملت مراجعلة العديلد ملن نملاذج التميّلز المؤسسلي العالميلة، والتلي تتشلابه فلي معظمهلا ملن جهلة المعاييلر، 

وإن اختلفت في طريقة العرض أو التفسير، وتندرج جميع المعايير تحت عشرة محاور رئيسية هي:

وقلد تلم اختيلار سلبعة ملن أبلرز نملاذج التميّلز المؤسسلي العالميلة لمقارنلة معاييلر التمييلز ووجودهلا فلي تللك 
النماذج، وهذه النماذج على الترتيب هي:

1. نموذج مالكوم بالدريج الأمريكي.

2. النموذج الأوروبي للجودة.

3. نموذج الملك عبد العزيز للجودة )المملكة العربية السعودية(.

4. نموذج الملك عبدالله الثاني للتميز لقطاع جمعيات الأعمال والمؤسسات غير الربحية )الأردن(.

5. نموذج أبو ظبي للأداء الحكومي )الإمارات العربية المتحدة(.

6. نموذج السبيعي للتميّز في العمل الخيري )المملكة العربية السعودية(.

7. نموذج معايير بيكاسو للجودة في مؤسسات القطاع الثالث )بريطانيا(.

وقد جاءت نتائج مقارنة معايير التميّز بين النماذج السبعة كما يبيّنها الجدول أدناه:

1. التوجه 
الاستراتيجي

5. البنية 
التنظيمية

9. المسؤولية 
المجتمعية

3. الموارد 
المالية

7. إدارة الأصول 
والممتلكات

2. الحوكمة 
المؤسسية

4. الموارد 
البشرية

6. التركيز على 
المستفيد

8. التواصل وبناء 
الشراكات

10. البرامج 
والمشاريع
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المعيارالمحور
جائزة 

مالكوم 
بالدريج

المؤسسة 
الأوروبية 

للجودة

الملك عبد 
العزيز 
للجودة

الملك 
عبدالله 

الثاني

أبو ظبي 
للأداء 

الحكومي

جائزة 
السبيعي 

للتميز

معايير 
بيكاسو 
للجودة

ي
يج

رات
ست

لا
ه ا

وج
الت

 .1

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺الرؤية والرسالة والأهداف

⏺⏺⏺⏺⏺⏺الخطة الًاستراتيجية

⏺⏺⏺⏺الخطط التشغيلية

⏺⏺⏺⏺قياس الأداء

⏺⏺⏺إدارة التغيير

⏺⏺⏺⏺⏺إدارة المخاطر

ية
س

س
مؤ

 ال
مة

وك
لح

. ا
2

⏺⏺⏺⏺حوكمة مجلس الإدارة

⏺⏺الحوكمة المالية

⏺⏺⏺حوكمة الموارد البشرية

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺القيادة بالقدوة والًالتزام بالقيم

الًالتزام بالأنظمة والقوانين ذات 
⏺⏺⏺العاقة

⏺⏺الشفافية
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المعيارالمحور
جائزة 

مالكوم 
بالدريج

المؤسسة 
الأوروبية 

للجودة

الملك عبد 
العزيز 
للجودة

الملك 
عبدالله 

الثاني

أبو ظبي 
للأداء 

الحكومي

جائزة 
السبيعي 

للتميز

معايير 
بيكاسو 
للجودة

ية
مال

 ال
رد

وا
لم

. ا
3

⏺⏺⏺⏺⏺⏺الإدارة المالية

⏺⏺⏺تنمية الموارد المالية

⏺إدارة وتنمية الأوقاف

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺إدارة المخاطر المالية

التدقيق الداخلي والخارجي الضبط 
⏺⏺⏺⏺المحاسبي

ية
شر

الب
د 

وار
لم

. ا
4

⏺⏺⏺⏺⏺⏺مجلس الإدارة

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺القيادة الإدارية

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺تخطيط الموارد البشرية

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺تطوير وتدريب العاملين

⏺⏺⏺⏺⏺التحفيز ومكافأة العاملين

⏺⏺⏺⏺مشاركة العاملين

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺تواصل القيادة مع المعنيين

تواصل القيادة مع الموظفين 
⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺والمتطوعين
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المعيارالمحور
جائزة 

مالكوم 
بالدريج

المؤسسة 
الأوروبية 

للجودة

الملك عبد 
العزيز 
للجودة

الملك 
عبدالله 

الثاني

أبو ظبي 
للأداء 

الحكومي

جائزة 
السبيعي 

للتميز

معايير 
بيكاسو 
للجودة

ية
يم

ظ
لتن

ة ا
بني

 ال
.5

تحديد العمليات الرئيسية 
⏺⏺⏺⏺⏺والمساندة وتصميمها وتحسينها

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺تطوير الخدمات والمنتجات

⏺⏺⏺⏺⏺⏺التحسين المستمر للعمليات

ت
ما

خد
 ال

من
ن 

دي
في

ست
لم

ى ا
عل

يز 
رك

الت
 .6

تحديد المستفيدين وتصنيفهم تبعاً 
⏺⏺⏺⏺للخدمات

⏺⏺⏺⏺⏺الًاستماع إلى صوت المستفيد

التواصل مع المستفيدين وأذ آرائهم 
⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺واقتراحاتهم

قياس رضا المستفيدين عن 
⏺⏺⏺⏺⏺⏺الخدمات المقدمة لهم

⏺⏺⏺الترويج والتسويق للخدمات

ل 
صو

لأ
ة ا

دار
. إ

7
ت

كا
متل

لم
وا

⏺⏺⏺⏺⏺⏺إدارة الأصول الثابتة

⏺⏺⏺⏺⏺⏺إدارة تقنية المعلومات

⏺⏺⏺⏺إدارة المعرفة
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المعيارالمحور
جائزة 
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بالدريج
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الأوروبية 

للجودة
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⏺تخطيط وإدارة المشاريع والمبادراتوا

⏺تنفيذ ومتابعة المشاريع والمبادرات

لتحقيق معايير التميّز  السلابقة في مؤسسلات القطاع الثالث تحتاج العملية أولًًا إلى القيام بعمل تقييم ذاتي 
شلامل للمؤسسلة بنلاءً عللى معاييلر النملوذج الملراد اسلتخدامه، وملن ثلم تحديلد أهلم نقلاط القلوة وأبلرز فلرص 
التحسلين، وبعلد ذللك يتلم تحديلد الأولويلات لفلرص التحسلين، يتبعهلا وضلع خطلة عملل تنفيذيلة للتعاملل ملع 

الأولويات على أن تشمل الآتي:

• بناء منهجية متكاملة تتعلق بالمعيار.

• تطبيق المنهجية تطبيقًا شاماً.

• قياس ومراجعة نتائج التطبيق.

• التحسين والتعديل بما يحقق الهدف الموضوع من وراء ذلك المعيار.



12

خاتمة
أصبلح مفهلوم القطلاع الثاللث ملن أكثلر المفاهيلم اسلتخدامًا فلي الخطلاب العالمي المعاصر، نظلرًا لتعاظم دوره 
في إحداث التغيرات والًاستجابة للأزمات والكوارث، والمساعدة على حل أو تخفيف حدة  القضايا الًاجتماعية 
)الفقلر، البطاللة أو غيلر ذللك(، ويعتبلر تمكيلن مؤسسلات القطلاع ملن أهلم وأشلد الًاحتياجلات ضلرورة، للوصلول 
بالقطاع إلى مستوىً متقدم في الًاستجابة الفعّالة للكوارث والأزمات والتحديات، وفي رفع جودة الخدمات 
المقدملة، وفلي ضلوء ملا عُلرِض فلي الصفحلات السلابقة، فلإن عمليلة التمكيلن تتطللب تكاتلف العواملل الخارجيلة 
)القوانيلن، التمويلل، اسلتقرار المجتملع، الثقافلة المجتمعيلة، الوعلي بلدور مؤسسلات القطلاع الثاللث( والعواملل 
الداخليلة والتلي تأتلي ملن داخلل المؤسسلة )التوجله الًاسلتراتيجي، الحوكملة المؤسسلية، الملوارد البشلرية، البنيلة 
التنظيميلة( وهلي – عمليلة التمكيلن – والتلي هلي عبلارة رحللة مسلتمرة تبلدأ ولًا تنتهلي، فهلي دائملاً فلي طلور 

التنفيذ والمراجعة والتحسين والتطوير.
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تمكين منظمات القطاع الثالث:الكتاب
تجارب دولية وممارسات عالمية

المركز الدولي للأبحاث والدراسات )مداد(إعداد

العربيةاللغة

150 صفحةعدد الصفحات

مركز مداد للنشر والتوزيعدار النشر

2016تاريخ النشر

للحصول على نسلللخة إلكترونيلللة من الكتاب يمكن تحميله 
عبلللر الموقلللع الإلكترونلللي لمؤسسلللة سلللالم بلللن محفلللوظ 

الأهلية من خال الرابط:
https://www.sbmf.org.sa/reports/list/840
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الرؤية

الأهداف

الرسالة

القيم

مرجع عالمي في دراسات العمل 
الخيري والإنساني

الجودةالشراكةالموضوعيةالمنهجيةالمهنية

خدمة العمل الإنساني وتطويره من خلال 
البحوث والدراسات المتخصّصة

تطويللر العمل الخيري والإنساني والًارتقاء 
بالجودة في مختلف مجالًاته

تعزيز مكانة العمل الخيري والإنساني 
والتعريف بمنجزاته لدى الللرأي العللام

دعلم صُنلاع القلرار عبلر توفيلر المعلوملات 
ذات الصلة في الوقلت المناسلب

صناعلة التكامل بلن القطلاع الخيري 
والإنساني وخطلط التنمية المجتمعية

نشللر ثقافللة العمل الخيري والإنساني 
والتطوعي بلين شرائح المجتمع كافة

استشراف مستقبل العمل الخيري 
والإنساني بما يخدم المجتمعات
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الثقة في مواجهة 
التشكيك

من إصدارات المركز

تقرير الاتجاهات 
العالمية للتبرع

الواقع النفسي 
للمرأة اللاجئة

كيف تدير أزمة 
بفاعلية

مؤشر الجوع 
العالمي 2018

دليل إدارة الحملات 
التسويقية

خلاصات معرفيةنشـــــــــرة أثــــــــــر

زوروا موقعنا للوصول إلى جميع 
إصدارات المركز

www.iico.org/ar/publications

أزمة الجفاف في 
القرن الإفريقي

برنامج التحقق من 
خلفية الجهات والأفراد

التغير
المناخي

زلزال شرق 
المتوسط

مركز رصد النزوح 
الداخلي 2018

حرائق غابات 
الأمازون




