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أولًًا: مفهوم التمكين
هنـاك أكثـر مـن تعريـف لمفهـوم التمكيـن تبعًـا لنطـاق تطبيقـه وطبيعـة عمـل المؤسسـات، فمثلاً، يعرّفه البنك 
الدولـي علـى أنـه: عمليـة تهـدف إلـى تعزيـز قـدرات الأفـراد أو الجماعـات لطـرح خيـارات معينـة، وتحويلهـا إلـى 
إجـراءات أو سياسـات، تهـدف لرفـع الكفـاءة والنزاهـة التنظيميـة للمؤسسـة، وفـي تعريـفٍ آخـر هـو: اسـتراتيجية 
تهـدف إلـى تحريـر الطاقـات الكامنـة لـدى الأفـراد، وإشـراكهم فـي عمليـات بنـاء المنظمـة، باعتبـار أن نجاحهـا 

يعتمد على تناغم حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة وأهدافها البعيدة.

ويرتكز المفهوم على ثلاثة محاور رئيسية هي: 

1. التغلـــب علـــى كافـــة العقبات والتحديات التي تحـــول دون تطبيق عملية التمكين، ســـواء كانت قانونية أو 
تشريعية أو اجتماعية.

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

3. التركيـــز علـــى الفئـــات المهمشـــة، وتنميـــة قدراتهـــا المعرفيـــة وتعزيـــز مواردهـــا لتســـهيل اندماجهـــا فـــي 
المجتمع.

ثانيًا: أهمية تمكين مؤسسات القطاع الثالث
تهـدف عمليـة تمكيـن مؤسسـات القطـاع الثالـث إلـى تطويـر قدرات المؤسسـة لتؤدي مهامهـا بكفاءة وفعالية 
وصـورة مسـتدامة، ومـع محدوديـة مـوارد المؤسسـات، بالإضافـة إلـى التحديـات والأزمـات التـي تتعامـل معهـا، 
فتحتـاج إلـى تبنـي أسـاليب عمـل تسـاعدها لتكـون أكثـر كفـاءة وفاعليـة، وتتطلـب عمليـة التمكيـن بنـاء القـدرات 
التعليـم والتثقيـف والتدريـب، والدعـم  أولًًا، ومـن وسـائل تحقيـق ذلـك  )العوامـل والمعاييـر(  الممكّنـات  فـي 

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 اللازمة لتحقيق رسالة المؤسسة. 

• بنـــاء علاقـــات تبادليـــة بيـــن المؤسســـة والمجتمـــع من جهة، ومـــع مختلـــف المعنيين فـــي المجتمع الذي 
تخدمه من جهة أخرى.

• إنشـــاء نظـــام للتعلّـــم لـــدى المؤسســـة، يســـاعد علـــى اســـتخلاص والاحتفـــاظ بالخبـــرات والاســـتفادة من 
الدروس والتجارب.
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ثالثًا: عوامل تمكين مؤسسات القطاع الثالث
الجنوبيـة،  كوريـا  )اليابـان،  دول  ثلاث  تجربـة  تبيّـن 
هنـاك  أن  الربحـي  غيـر  القطـاع  تمكيـن  فـي  فنزويلا( 
مجموعة من العوامل المساندة في عملية التمكين، 
كانـت تمثـل تحديـاً أو عائقًـا فـي بعـض الحـالات، فتـم 
تجاوزهـا أو التغلـب عليهـا، أو التكيـف معهـا، ويوضـح 

الشكل أدناه أبرز هذه العوامل:

1. القوانين
فـي  ودورهـا  التشـريعات  أثـر  اليابـان  تجربـة  تكشـف 
فـي  اليابانـي  الدسـتور  ضـم  حيـث  التمكيـن،  عمليـة 
أعاقـت  التـي  القانونيـة  القيـود  مـن  الكثيـر  الماضـي 
عمـل مؤسسـات القطـاع الثالـث، سـواء فيمـا يتعلـق 
والنشـاطات  الأعمـال  فـي  الانخـراط  أو  بتأسيسـها 
لصالـح  لاحقًـا  تحسـن  القانونـي  المنـاخ  لكـن  الخيريـة، 

المؤسسـات فـي تسـعينيات القـرن الماضـي، حيـث شـهدت تلـك الحقبـة تشـريع حزمـة مـن القوانيـن فـي عـدة 
مجـالات، قللـت مـن حجـم التضييـق وذلّلـت العقبـات والعراقيـل القانونيـة أمـام عمـل القطـاع الثالـث، أمـا فـي 
نشـاطها  لتوسـيع  للمؤسسـات  المجـال   1987 عـام  الدسـتورية  المراجعـات  أفسـحت  فقـد  الجنوبيـة،  كوريـا 

والمساهمة في المجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية.

2. التمويل 
مـن أهـم مقومـات نجـاح عمليـة تمكيـن مؤسسـات القطـاع الثالـث توفيـر الدعـم والتمويـل المالـي، سـواء كان 
تمويلًًا حكوميًا أو من القطاع الخاص، وكلما كانت عملية التمويل تتم وفق خطط مدروسـة سـاعد ذلك على 
تسـريع عمليـة تمكيـن، ففـي كوريـا الجنوبيـة قامـت الدولـة بتقديـم مسـاعدة ماليـة، تقـدر بحوالـي 17 مليـون 
دولار، فـي الفتـرة مـا بيـن 1998 – 2003 لدعـم مؤسسـات القطـاع الثالـث، وفـي اليابـان أتـاح الدسـتور للقطـاع 
الخـاص إمكانيـة دعـم مؤسسـات القطـاع الثالـث وبنـاء قدراتهـا؛ حيـث سـاهمت الشـركات الصناعيـة فـي دعـم 
حقبـة  وطـوال  التطوعيـة،  المنظمـات  قـدرات  بنـاء  دعـم  فـي  سـاهمت  كمـا  الخيريـة،  الأنشـطة  مـن  العديـد 
التسـعينات، اتجهـت الشـركات الكبـرى لتأسـيس إدارة داخليـة متخصصـة فـي التنسـيق والتعـاون مـع المنظمـات 

التطوعية، وتدعم أنشطة وأعمال المسؤولية الاجتماعية.

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 الفهـم الشـامل للـدور الحقيقـي لمؤسسـات القطـاع الثالـث مـن قبـل القـادة وأعضـاء مجلـس الإدارة، يسـاعد 
بشـكلٍ كبيـر علـى تحديـد الأهـداف بدقـة وفعاليـة، كمـا أن الوعـي الكامـل بهـذا الـدور يقـود المؤسسـات إلـى 
المسـاهمة فـي تحقيـق التنميـة الشـاملة فـي المجتمـع، ويتبيّـن مـن التجربـة اليابانيـة كيـف اسـتوعب القـادة 
والمـدراء الـدور المطلـوب مـن مؤسسـاتهم تجـاه المجتمـع والدولـة، حيـث لـم يقتصـر علـى المسـتويات المحليـة 
الوطنيـة فقـط، بـل تخطـاه إلـى المسـتوى الدولـي، وهـو مـا عـاد علـى مؤسسـات القطاع الثالث بمـردود إيجابي 
مـن خلال تعزيـز دورهـا ومكانتهـا ومضاعفـة رصيـد قوتهـا في داخل اليابـان، علاوةً على تمكينها من خلق وصنع 

الفرص الجديدة لنفسها، وليس فقط استثمار الفرص المتاحة بالفعل. 

كما تكشـف التجربة الكورية أن مؤسسـات القطاع الثالث تلعب أدوارًا اقتصادية واجتماعية محورية في حماية 
البيئـة والغابـات، حيـث تمكّنـت مـن التعـاون مـع الحكومـة عبـر إنشـاء تحالفـات أو لجـان مهنيـة للتشـاور وتبـادل 
الآراء، والتي أفضت إلى تأسيس وحدات إدارية حكومية معنية بالتواصل والتنسيق مع المؤسسات المجتمعية، 
ويظهـر فـي تجربـة فنزويلا أن مفهـوم المشـاركة المجتمعيـة كان مترسـخًا فـي وعـي قيـادات القطـاع الثالـث، 

حيث شاركت المؤسسات في عمليات صنع القرار.

4. الثقافة المجتمعية
ترتكـز عمليـة تمكيـن مؤسسـات القطـاع الثالـث علـى وعـي المجتمـع وقناعته بأهمية فسـح المجال لمؤسسـات 
القطاع من أجل المسـاهمة في حل مشـكلات المجتمع وتطويره، ويتضح هذا العامل في التجارب المدروسـة 
فـي الـدول الثلاث، فمـن خلال اسـتيعاب القاعـدة المجتمعيـة فـي تلـك الـدول لأهميـة المشـاركة الاجتماعيـة 
فـي تنـاول جميـع قضايـا المجتمـع، شـددت علـى توسـيع صلاحيـات مؤسسـات القطـاع الثالـث فـي المشـاركة 

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

5. استقرار المجتمع
التجـارب  فـي  ملاحـظ  وهـذا  والاضطرابـات،  الفوضـى  ظـل  فـي  الثالـث  القطـاع  مؤسسـات  تمكيـن  يمكـن  لا 
المدروسـة، حيـث حصلـت عمليـة التمكيـن بعـد اسـتقرار المجتمـع، ممـا سـاعد مؤسسـات القطـاع الثالـث علـى 

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

رابعًا: التميّز المؤسسي لمؤسسات القطاع الثالث
المؤسسـة، والتـي تسـاهم فـي تحسـين  أداء  المؤسسـي علـى كونـه: منهجيـة متكاملـة لإدارة  التميّـز  يُعـرّف 
قـدرات وكفـاءة المؤسسـة بشـكل عـام فـي جميـع جوانبهـا، وتقديـم قيمة متطورة للمسـتفيدين والمسـتثمرين 

والداعمين مما يؤدي إلى تعزيز استدامة عمل المؤسسة.
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يتعلق التميّز المؤسسـي بتطوير وتعزيز الأنظمة الإدارية والعمليات بهدف تحسـين الأداء، فهو أكبر من مجرد 
وضـع نظـام جـودة بالمؤسسـة، وإنمـا يتعيّـن الغـرض منـه فـي تحقيـق التميـز فـي كل شـيء تقوم به المؤسسـة، 

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

وحتى يتم الحكم على تميّز أي مؤسسـة  فهناك عدد من المعايير التي تغطي مجالات التميّز المختلفة، ويتم 
مقارنـة أداء المؤسسـة بتبنيهـا وتطبيقهـا لتلـك المعاييـر، وهـذا مـا يطلـق عليـه بمعاييـر التميـز المؤسسـي، وقـد 
تمـت مراجعـة العديـد مـن نمـاذج التميّـز المؤسسـي العالميـة، والتـي تتشـابه فـي معظمهـا مـن جهـة المعاييـر، 

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

وقـد تـم اختيـار سـبعة مـن أبـرز نمـاذج التميّـز المؤسسـي العالميـة لمقارنـة معاييـر التمييـز ووجودهـا فـي تلـك 
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 الاستراتيجية

⏺⏺⏺⏺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 والالتزام بالقيم

الالتزام بالأنظمة والقوانين ذات 
⏺⏺⏺العلاقة

⏺⏺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 
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تحديد العمليات الرئيسية 
⏺⏺⏺⏺⏺والمساندة وتصميمها وتحسينها

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺تطوير الخدمات والمنتجات

⏺⏺⏺⏺⏺⏺التحسين المستمر للعمليات
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تحديد المستفيدين وتصنيفهم تبعاً 
⏺⏺⏺⏺للخدمات

⏺⏺⏺⏺⏺الاستماع إلى صوت المستفيد

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

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

⏺⏺⏺الترويج والتسويق للخدمات
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⏺⏺⏺⏺⏺⏺إدارة الأصول الثابتة

⏺⏺⏺⏺⏺⏺إدارة تقنية المعلومات

⏺⏺⏺⏺إدارة المعرفة
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⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺إدارة الشراكاتال

⏺⏺⏺العلاقة مع الداعمين
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⏺⏺⏺الممارسات الأخلاقيةا

⏺⏺⏺⏺⏺⏺⏺المحافظة على البيئة
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⏺تخطيط وإدارة المشاريع والمبادراتوا

⏺تنفيذ ومتابعة المشاريع والمبادرات

لتحقيق معايير التميّز  السـابقة في مؤسسـات القطاع الثالث تحتاج العملية أولًًا إلى القيام بعمل تقييم ذاتي 
شـامل للمؤسسـة بنـاءً علـى معاييـر النمـوذج المـراد اسـتخدامه، ومـن ثـم تحديـد أهـم نقـاط القـوة وأبـرز فـرص 
التحسـين، وبعـد ذلـك يتـم تحديـد الأولويـات لفـرص التحسـين، يتبعهـا وضـع خطـة عمـل تنفيذيـة للتعامـل مـع 

الأولويات على أن تشمل الآتي:

• بناء منهجية متكاملة تتعلق بالمعيار.

• تطبيق المنهجية تطبيقًا شاملًًا.

• قياس ومراجعة نتائج التطبيق.

• التحسين والتعديل بما يحقق الهدف الموضوع من وراء ذلك المعيار.
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خاتمة
أصبـح مفهـوم القطـاع الثالـث مـن أكثـر المفاهيـم اسـتخدامًا فـي الخطـاب العالمي المعاصر، نظـرًا لتعاظم دوره 
في إحداث التغيرات والاستجابة للأزمات والكوارث، والمساعدة على حل أو تخفيف حدة  القضايا الاجتماعية 
)الفقـر، البطالـة أو غيـر ذلـك(، ويعتبـر تمكيـن مؤسسـات القطـاع مـن أهـم وأشـد الاحتياجـات ضـرورة، للوصـول 
بالقطاع إلى مستوىً متقدم في الاستجابة الفعّالة للكوارث والأزمات والتحديات، وفي رفع جودة الخدمات 
المقدمـة، وفـي ضـوء مـا عُـرِض فـي الصفحـات السـابقة، فـإن عمليـة التمكيـن تتطلـب تكاتـف العوامـل الخارجيـة 
)القوانيـن، التمويـل، اسـتقرار المجتمـع، الثقافـة المجتمعيـة، الوعـي بـدور مؤسسـات القطـاع الثالـث( والعوامـل 
الداخليـة والتـي تأتـي مـن داخـل المؤسسـة )التوجـه الاسـتراتيجي، الحوكمـة المؤسسـية، المـوارد البشـرية، البنيـة 
التنظيميـة( وهـي – عمليـة التمكيـن – والتـي هـي عبـارة رحلـة مسـتمرة تبـدأ ولا تنتهـي، فهـي دائمـاً فـي طـور 

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 نســـخة إلكترونيـــة من الكتاب يمكن تحميله 
عبـــر الموقـــع الإلكترونـــي لمؤسســـة ســـالم بـــن محفـــوظ 

الأهلية من خلال 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

تطويــر العمل الخيري والإنساني والارتقاء 
بالجودة في مختلف مجالاته

تعزيز مكانة العمل الخيري والإنساني 
والتعريف بمنجزاته لدى الــرأي العــام

دعـم صُنـاع القـرار عبـر توفيـر المعلومـات 
ذات الصلة في الوقـت المناسـب

صناعـة التكامل بـن القطـاع الخيري 
والإنساني وخطـط التنمية المجتمعية

نشــر ثقافــة العمل الخيري والإنساني 
والتطوعي بـين 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




