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ــة  المهم ــاق  ب�سي ــر  تذك
ــا واأهدافه
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تذكر ب�سياق المهمة واأهدافها 
خلال الس��نوات الأخيرة، حقق المغرب تقدما مهما في مجال حقوق المرأة ومكافحة أش��كال 
التمييز ضدها. وقد تم تعزيز ذلك التقدم باعتماد الدستور الجديد في 2011، والذي كرس سلسلة 

من التدابير لتحقيق المناصفة ومنع أشكال التمييز القائم على الجنس.

وهكذا،  وفي إطار التحديات التي لا تزال قائمة والتي ينبغي رفعها خلال الس��نوات القادمة 
لتقليص الهوة بين الجنسين، والدعوة إلى قيم المساواة في كل المجالات التي تكون فيها الفوارق 
وأش��كال التمييز واضحة، التزمت الحكومة المغربية بتش��جيع الأعم��ال التي تهدف للحث 

على المشاركة الكاملة للنساء وتعزيزها في الحياة السياسية والاقتصادية والاجتماعية.

ومن جهة أخرى، أنجزت الس��لطات العمومية خلال الس��نوات الأخيرة، بشراكة مع القطاع 
الخاص، عملية مهمة لتشجيع الحكامة الجيدة للشركات، وذلك، على سبيل المثال، من خلال 
نشر مدونات الممارسات الجيدة لحكامة الشركات العمومية والخاصة، وإنشاء المعهد المغربي 
للم��دراء. وف��ي هذا الإطار، يمثل إدم��اج مقاربة النوع الاجتماعي في هي��آت الحكامة التابعة 

للشركات العمومية والخاصة قيمة قوية للمسلسل الذي بدأ.

ويتع��زز ه��ذا الهدف اليوم بإنش��اء مجموع��ة عمل مؤخرا داخ��ل المعهد المغرب��ي للمدراء، 
تترأس��ها وزارة الش��ؤون العامة والحكامة، تهدف إلى تعزيز تمثيلية النساء ومشاركتهن في 

هيآت الحكامة الشركات.

وتتصل المهام الأساسية لمجموعة العمل هذه بالمحاور التالية :

وضع تش��خيص لتمثيلية النس��اء في هي��آت الحكامة داخل كبرى 500 ش��ركة كبرى 	 
وطنية )75 منها مدرجة في البورصة( والشركات العمومية ذات الطابع التجاري.

استعراض أفضل الممارسات الدولية التي تهدف لتأنيث هيآت الحكامة الشركات.	 

إعداد خطة عمل مع تدابير ملموس��ة تحدد مس��ؤولية الأطراف المختلفة المعنية بهدف 	 
تعزيز الوضع الحالي بالمغرب.

القيام بعمل مهم للتوعية والتواصل حول القيمة المضافة لتواجد النساء داخل هيآت 	 
اتخاذ القرار في الش��ركات لدى سلس��لة الفاعلين المعنيين بش��كل مباشر، وكذا لدى 

الرأي العام.

وقص��د إعداد خطة العمل هذه، كلف فريق العمل، بش��راكة مع هي��أة الأمم المتحدة للمرأة، 
بتكلي��ف LMS-CSA، وه��و مكت��ب متخص��ص، بإنجاز دراس��ة تهدف إلى وضع تش��خيص 
لتمثيلية النس��اء في هيآت الحكامة في الش��ركات المغربية، ووضع ذلك الواقع في السياق 

الدولي من خلال استعراض الممارسات الدولية.

وتقدم هذه الوثيقة ملخصا لأهم الدروس التي استخلصتها الدراسة.
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ملاحظات منهجية

تتمحور هذه الدراسة حول 3 مراحل :

وضع تشخيص بالأرقام حول وضعية النساء في هيآت الحكامة الشركات . 1
الكبرى الخاصة منها والعمومية

 الشركات المستهدفة : 590 شركة

 مصدر المعلومات :
 	Inforisk قاعدة البيانات

 	Kompass قاعدة البيانات

مجلس القيم المنقولة 	 

بورصة الدار البيضاء	 

الاتصالات الهاتفية مع الشركات والبطاقات المعبأة من طرف النساء ذاتهن	 

 درجة الموثوقية : 173 – )29%(.

همت درجة الموثوقية العدد الإجمالي للمديرين وعدد النساء المديرات

 العينة الموثوق بها :
%100 من الشركات المدرجة في بورصة الدار البيضاء )76(	 

%29 من الشركات العمومية ذات الطابع التجاري )37(	 

%29 من الشركات الكبرى ذات أعلى رقم معاملات في 2011 )145(	 

جمع المعطيات الكمية والنوعية حول س��مات النساء الأعضاء في هيآت   .2
الحكام��ة الش��ركات الكبيرة، ومس��ارهن وتجاربهن المهني��ة... مع اقتراح 

تدابير تهدف لتعزيز الوضع الراهن

2.1. المنهجية الخاصة بمرحلة جمع البيانات الكمية

تقنية جمع المعلومات : مقابلات مهيكلة مباشرة أو عبر الهاتف.

34النساء الأعضاء في مجلس الإدارة، أو مجلس المراقبة، أو مجلس المديرين و/أو لجنة خاصة

18النساء الأعضاء في لجنة تنفيذية
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المنهجية الخاصة بمرحلة جمع البيانات النوعية  .2.2

المجموع��ة المس��تهدفة : عين��ة من 26 امرأة تنتمي للهدف المح��دد أعلاه )الأعضاء في هيآت 
الحكامة الشركات الكبرى الخاصة والعمومية(

المنهجية : مقابلات انفرادية شبه مهيكلة

إنجاز استعراض للممارسات الدولية  .3

س��رد وتحليل : مختلف الممارس��ات الدولية في مجال تش��جيع تمثيلية النس��اء في هيآت 
الحكامة الشركات. وقد أنجز هذا البحث الوثائقي حسب 4 محاور رئيسية :

• المحور•1 : الإطار القانوني للنهوض بالمرأة.	

• المحور•2 : الحكامة والممارسات المعتمدة في الشركات.	

• المحور•3 : الأعمال الجمعوية لمرافقة الشركات وتشجيعها على اعتماد أفضل الممارسات.	

• المحور•4 : تدبير التنازع بين الشغل والأسرة.	

إبراز النتائج المرتبطة بمختلف المقاربات
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الـــــرئيـــــ�ســية  الـــدرو�س 
الـمـ�ستخل�سـة 



9

الوضع  الراهن لحضور المرأة في هيآت الحكامة. 1

تؤك��د الدراس��ة معدلات منخفض��ة جدا  لتواجد المرأة بش��كل عام بالمقارن��ة مع مجموع 
المديرين، مع تقدم طفيف داخل الشركات المدرجة بالبورصة. وأيا كانت الفئة المعنية، توجد 
على الأقل امرأة واحدة في هيأة الحكامة داخل أقل من نصف الشركات. وعلى خلاف العديد 

من الدول الأخرى، لا تلعب الشركات العمومية دور النموذج أو القاطرة.

الشركات المدرجة في البورصة
البيانات الأساسية : 76 شركة مدرجة في البورصة 

أكبر 500 شركة
قاعدة البيانات : 144 من بين أكبر الشركات والتي تتوفر على بيانات موثوق بها

الشركات العمومية
البيانات الأساسية : 37 شركة عمومية تتوفر على بيانات موثوق بها

10 %

45 %

55 %

4 %

5 %

41 %

59 %

3 %

7 %

38 %

62 %

4 %

معدل تواجد المرأة  في  مجموع 
المديرين

معدل تواجد المرأة  في  مجموع 
المديرين

الشركات التي تتوفر هيآت الحكامة 
فيها على الأقل على امرأة واحدة

الشركات التي تتوفر هيآت الحكامة 
فيها على الأقل على امرأة واحدة

الشركات التي تتوفر هيآت الحكامة 
فيها على 3 نساء على الأقل

الشركات التي تتوفر هيآت الحكامة 
فيها على 3 نساء على الأقل

الشركات التي  لا تتوفر هيآت 
الحكامة فيها على أي امرأة

الشركات التي  لا تتوفر هيآت 
الحكامة فيها على أي امرأة
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وفي الشركات المدرجة  فيالبورصة، تتواجد النساء بشكل خاص في هيآت الحكامة الشركات 
ذات السمات التالية:

رقم مبيعات دون 500 مليون درهم	 

عدد العاملين أقل من 200 موظف	 

أصحاب الأسهم »من•أعضاء•الأسرة« مع تواجد النساء	 

ويمكن أن نؤكدأنه ليس هناك قطاع  يتميز في هدا المجال.

وم��ن جه��ة أخرى، وبالنس��بة لامتلاك الأس��هم م��ن طرف أعضاء الأس��رة، ميزت النس��اء 
المس��تجوبات بين النس��اء من صاحبات الأس��هم  واللواتي لهن موقع »رمزي« ولا يلعبن أي 
دور نش��ط كعضو في الإدارة، والنساء اللواتي استثمرن جهودا حقيقية في حكامة شركة 

الأسرة.

وعلى خلاف الش��ركات المدرجة في البورصة، فإن الش��ركات من القطاع العمومي، ذات رقم 
الأعمال الأعلى )5 مليار درهم وأكثر(، وكذا الشركات التي بها العدد الأكبر من المشغلين هي 

التي تسجل أعلى معدل لحضور النساء كأعضاء في مجلس الإدارة.

العلاقة بالشغل ومسار الحياة المهنية  .2

لا تعد أغلب النساء مسارا لحياتهن المهنية في البداية، وإن كان ذلك لا يعني أن لا طموحات 
لديهن ولا مش��اريع مهنية للإنجاز. فبكل بس��اطة، لا تعد النس��اء بالضرورة خطة لحياتهن 

المهنية عند البداية في العمل.

الكثيرات منهن يعلنن أنهن بدأن حياتهن المهنية في» أس��فل السلم«، بالرغم من المستوى 
العالي لشهاداتهن، ثم تسلقن أدراج السلم بفضل جودة عملهن وانخراطهن :

»بالرغم من شهادة الهندسة التي أحملها، دخلت إلى أول شركة وبدأت من أسفل السلم. 
لك��ن الطريق��ة التي أتبعه��ا لا تجعلني أعول على مكتس��باتي. إذ لاب��د أن أبرهن على أنني 

أستحق ما أحصل عليه«

 »أهم شيء هو المثابرة«

 التفتح والشغف بمثابة محركان أساسيان

تؤكد كل المشاركات في المقابلات على ارتباط أولوياتهن بتحقيق تفتح ذواتهن في القطاعات 
الت��ي تثير اهتمامه��ن، وذلك من خلال رفع تحديات محفزة، كما يؤك��دن على أن خياراتهن لا 

تستند أبدا على إرادة التنافس على سلطة أو مكانة.
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» نظرا لأني تابعت دراس��ات في الش��ؤون المالية، أردت أن ألتحق بمؤسس��ة يمكنني أن أمارس 
فيه��ا جميع المه��ن المتصلة بالمالية... أي أن أعيش تجربة التط��ور وأن أنتقل من مهنة وتجربة 
لأخ��رى. وإذا ما اس��تطعت أن أنال الترقيات في خضم ذل��ك، فليكن، لكن ذلك لا يمثل أولوية 

بالنسبة لي «.

 سمات المسارات النسائية

من جهة أخرى، نلاحظ أن هناك جوانب مشتركة في مسارات مجموع النساء اللواتي تمكن 
من ش��غل مناصب في هيآت الحكامة. أولا، تلقين تربية أسرية علمتهن قيم الطموح والحزم 
وال��روح القتالية. وعل��ى امتداد حياتهن المهني��ة، كان لهن موقف يعط��ي الأولوية للتفتح 

الشخصي والاهتمام بالمهام الموكلة لهن.

وبالتالي، تبنى الحياة المهنية للنساء على فترات أطول مقارنة بالرجال، بحيث تتقدمن بوثيرة 
أبطأ وبطريقة قليلا ما تكون خطية في غالب الأحيان. لاسيما وأنه ينضاف إلى هذا الموقف 
الذي يتسم »بالمطالبة« الضعيفة من طرف النساء بالنسبة لمكانتهن المهنية، أفكار نمطية 

ذكورية لدى المسيرين.

وتبقى الرافعة الحاس��مة الوحيدة لتط��ور الحياة المهنية والوصول إلى مناصب المس��ؤولية أو 
مناص��ب الحكامة، هي تكرم المديرين، وبالتالي الالتقاء برب عمل س��يثق بالمرأة و/أو لا تكون له 
أفكار مسبقة تمييزية ضد النساء، ويرغب في تشجيعهن : » إن مصير النساء بين أيدي الرجال«.

 أشكال من التمييز في الأجور والمزايا

بالنس��بة لأغلبية المس��تجوبات، من البديهي أن الممارس��ات الخاصة بالأج��ور تكون لصالح 
الرجال إلى حد كبير، وذلك لثلاثة أسباب رئيسية :

البع��د الثقاف��ي الذي يؤثر عل��ى طريقة فهم أصح��اب القرار لهذا الموض��وع )وهم في 	 
أغلبهم رجال( ؛ ويعتبر هؤلاء )بطريقة واعية نسبيا( بأن الرجال )وهم من يعول الأسرة( 
ينبغي أن يتحكموا ويحافظوا على الس��لطة في البيت من خلال تفوق مداخيلهم، في 

حين تعتبر النساء دائما  ذوات » الأجر الثاني «.

تباين��ات ف��ي تطورات الحياة المهنية تؤثر س��لبا على النس��اء. غالبا م��ا يكون هناك في 	 
الش��ركات المهيكلة جداول للأجور تضمن للمش��غلين من الشباب رجالا كانوا أم نساء 
مساواةفي الأجور حينما تكون للفئتين نفس السمات. لكن الرجال سيتقدمون بسرعة 

أكبر، وسيتسلقون المراتب، ويحصلون على ترقيات تمكنهم من الرفع من أجورهم...

نس��اء بمطالب أقل في مجال الأجور أو المزايا المتصلة بالوظيفة، وفي الوقت الذي يعتبر 	 
فيه الرجال تلك المزايا علامة خارجية لس��لطة رئيس��ية لا يمكن فصلها عن مكانتهم، 

فإن النساء يكن أقل تزودا واستعدادا للتفاوض.
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ويب��رز القط��اع العام كالقط��اع الأكثر قدوة في ه��ذا الموضوع ؛ حيث تؤث��ر نظم تقوم على 
الرتب��ة والس��لم والدرجة بتأطير الأج��ور وتقدمها بطريقة دقيقة، إذ تعتبر المش��اركات في 

الاستجواب المعنيات بهذا الموضوع أنه ليس هناك تمييز في الأجور.

مسارات نسائية: مراحل وعوامل العرقلة  .3

تواجهالنس��اء بش��كل عام العديد من مراحل العرقلة على امتداد حياتهن المهنية. وتتمثل 
أهمها في صعوبة  الانتقال من المناصب المتوس��طة إلى المناصب السامية في الإدارة، وتزداد 

الصعوبة حينما يتعلق الأمر بالوصول إلى هيآت الحكامة.

وفي بداية حياتهن المهنية وعلى مس��توى المناصب المتوسطة، يتم تشغيل النساء بشكل 
تلقائي، بل يتم تفضيلهن أحيانا على الرجال. إذ ينهين دراستهن بنتائج جيدة، ويعملن بكد 
وجدي��ة واهتم��ام كبير. وعلاوة على ذلك، يكن قليلات المطال��ب مقارنة بزملائهن من الرجال 

فيما يخص الأجور والمزايا.

لكن قلة من النساء فقط تصلن إلى المناصب العليا في الإدارة. ويتعلق الأمر بالنساء اللواتي 
يعترف بنجاحهن بالإجماع في وظائفهن الس��ابقة، واللواتي أظهرن اس��تعدادا وتفان تامين 
)م��ع حد أدنى من التنازلات لصالح حياتهن الخاصة(، لكن يتعلق الأمر كذلك بنس��اء عملن 
مع مدير منفتح وذو اس��تعداد للنهوض بوضع المرأة داخل الشركة. وتتمثل العراقيل التي تم 

تحديدها فيما يلي :

يحتفظ بمناصب المسؤولية العليا للرجال » الذين يتنافسون عليها «	 

تخوف المسؤولين من أن يعرقل عبئ الواجبات الأسرية عمل المرأة في أدائها لوظائفها	 

التص��ورات الخاصة ببعض الوظائف غالبا ما تكون ذكوري��ة )المديريات التقنية على 	 
سبيل المثال(

التخوف لدى النساء من عدم تمكنهن من الجمع بين الحياة الشخصية والحياة المهنية، 	 
ورفض التضحية بحياتهن الأسرية في غياب ترتيبات تساعدهن داخل الشركة. 

وأخيرا، يكتس��ي الوصول إلى هي��آت الحكامة )مجلس الإدارة أو اللج��ن التنفيذية( صعوبة 
أكبر.

صحي��ح أنه يمكن للنس��اء اللواتي يش��غلن مناصب عليا في الإدارة )وه��ي مرحلة لا محيد 
عنها( من أن يستندن إلى تجربة قوية وكفاءات مهنية معترف بها، وكذا مزايا أخرى ضرورية. 

لكنهن يحتجن، بالإضافة إلى ذلك، إلى سياق ثقافي يساعدهن داخل الشركة.

بالفعل، غالبا ما تحكم الوصول إلى هيآت الحكامة معايير أخرى رسمية إلى حد ما. وهكذا، 
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وبالإضاف��ة إلى موقفهن المتس��م بالانتظار وع��بء العقليات الذكورية، ف��إن تعيينهن في 
هذه المناصب يعني ضمنيا في غالب الأحيان ممارس��ات تتطلب الحصول على تزكية المديرين 
المس��ؤولين )وأغلبهم م��ن الرجال(. وتعاني النس��اء، بالتال��ي، خلال هذه المرحل��ة من غياب 

شبكات نسائية.

وبالإضافة إلى هذه العراقيل الداخلية، تنضاف مجموعة من العوامل الخارجية التي  تعرقل 
بشكل مباشر إلى حد ما تطور مسار النساء داخل الشركات ووصولهن لوظائف الحكامة.

إن تعويد النس��اء وكذلك الرج��ال على أدوار ومجالات معينة ل��كل منهما يبدأ منذ نعومة 
أظافرهم مع الأفكار المس��بقة المتداولة في المدرس��ة، لاس��يما من خلال الكتب المدرس��ية 

وخطابات وسلوكيات المدرسين.

وفي الوقت ذاته، تلعب التربية التمييزية داخل الأس��رة )الذكورية، وإعطاء قيمة أكبر للأبناء 
م��ن الذكور، وحصر النس��اء في مه��ام وأدوار معينة، والنم��اذج التي يعرضها الآب��اء...( دورا 

حاسما كذلك.

وبش��كل مباش��ر أكثر، يمكن أن يعرقل الأزواج المت��رددون إزاء انخراط زوجاتهم في الوس��ط 
المهني، حياةالنساء المهنية. على سبيل المثال، قدتحرم المرأة من ترقية نظرا لعدم تمكنها من 

التنقل الذي يتطلبه المنصب.

وم��ن جه��ة أخرى، هناك متطلبات تتصل بالمس��ؤوليات الأس��رية والتربوي��ة التي تتحملها 
النس��اء بشكل أساسي تعرقل مس��يرة النساء وتؤثر س��لبا عليها. بل يمكن اعتبار حالات 
الغي��اب المتصل��ة بعطلة الأمومة أو م��رض الأطفال كعناصر تقصي مس��بقا ترقية بعض 
المش��غلين للنس��اء. وعلاوة على ذلك، لا يأخ��ذ التنظيم داخل الش��ركة وتوزيع وقت العمل 
بالاعتبار المعوقات الأس��رية. وتؤكد المديرات المس��تجوبة على الطابع التعس��في وغير المبرر 
له��ذه الأحكام المس��بقة عن��د مقارنة المدة الت��ي تتطلبها عطلة أو عطلت��ين للأمومة مع 

مدةمسار الحياة المهنية.

وأخيرا، لا يس��اعد الس��ياق المجتمعي العام على النهوض بوضع المرأة داخل الشركات، وذلك 
لأسباب متعددة :

قلة النماذج المرجعية لمساعدة النساء على تقمص أدوار ووظائف عالية المستوى.	 

الدولة والقطاع عام لا يمثلان القدوة بما فيه الكفاية في مجال المساواة بين الجنسين.	 

ندرة الخطابات الداعية للنهوض بالمرأة والمساواة بين الجنسين في وسائل الإعلام.	 

غالبا ما يعود إنهاء قواعد السلوك )الضمنية( التمييزية إلى إرادة صاحب قرار بشكل خاص، 
ولا يأتي نتيجة لتطور عميق في ثقافة الشركة، وهو ما يتطلب أولا تطورا للثقافة المجتمعية 

بشكل عام.
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طرق الوصول إلى هيآت الحكامة والإدارة  .4

كم��ا يمك��ن أن نلاحظ ذلك، نادرا ما تطلب النس��اء أن يتم تعيينهن ف��ي هيآت الحكامة. 2% 
فق��ط منهن وصل��ن إلى هذه الهيآت على أس��اس طلبهن. ولا يعرب ه��ذا الموقف دائما عن 
ضعف الاهتمام بهذه الوظائف؛ إذ تعتبر النس��اء بأن هذه التعيينات س��تقترح عليهن في 

لحظة ما كمكافئة عادلة على انخراطهن وكفاءتهن.

37 %35 %39 %

21 %21 %

21 %

22 %

22 % 17 %15 %

13 %

4 %

2 %11 %

2 %3 %6 %

2 %3 %

2 %3 %

بعد شغل وظائف تدبيرية داخل 
الشركة

من خلال التعيين

مقعد مرتبط بالوظيفة

عن طريق الأسرة

بفضل الدراسات والتجربة

بفضل ثقافة الشركة

من خلال شراء الأسهم

 التشغيل من خلال شخص
متخصص في البحث عن الكفاءات

بطلب مني

ظروف الوصول إلى هيآت الحكامة

أعضاء في لجن الإدارة 

)18(

الإدارة،  مجل��س  ف��ي  أعض��اء 

واللجن��ة  المراقب��ة،  ومجل��س 

التنفيذية واللجن الخاصة )34( 

مجموع

النسب المائوية

تت��وزع الوظائف داخل مجالس الإدارة في عدد لا بأس به من المجموعات المؤسس��اتية الكبيرة 
وفي الفروع المختلفة بين الأعضاء السامين في الإدارة العامة. لذلك، حينما تصل النساء إلى 

مناصب داخل الإدارة، توكل إليهن وبشكل طبيعي مهام العضوية في مجلس الإدارة. 

وهك��ذا، تعتبر النس��اء التي تعين في هذا الس��ياق ذات ش��رعية لأنهن أثب��ن كفاءتهن في 
الوظائف التدبيرية واكتسبن معرفة جيدة بالشركة.

وفي أغلب الأحيان، لا يؤخذ وضعهن كنس��اء بالحسبان عند التعيين، لكن اختيارهن قد يأتي 
نتيجة لسياسة استباقية ونشطة لمسير الشركة.
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ولا يت��م الوص��ول دائم��ا إلى هي��آت الحكامة في ج��و من الطمأنين��ة، إذ تش��ير العديد من 
المس��تجوبات إلى المقاومة وردود الفعل الس��لبية المترتبة على تعييناتهن، لاسيما من طرف 

الرجال ولكن كذلك أحيانا من طرف نساء أخر.

ويثي��ر تعي��ين الم��رأة مثلا رئيس��ة مديرة عام��ة ت��رددات عديدة في الوس��ط المعن��ي، وتحوم 
الش��كوكحول ذلك التعيين ؛ لاس��يما من طرف الرجال الذين يطمحون للوصول إلى نفس 

الوظيفة.

وإذا م��ا كانت الصعوب��ات والحواجز التي تواجهها النس��اء تتركز في المرحل��ة الأولى، أي في 
التعيين في مناصب الإدارة )وذلك داخل بعض الهياكل(، وتتمثل، بدرجة أقل، في الوصول إلى 
عضوي��ة مجالس الإدارة، والتي حصرت حتى ذلك الحين للرجال ؛ هناك فترة ضرورية للتكيف 
حتى تتمكن المرأة من فرض نفس��ها كعضو كامل العضوية. وهكذا، تنتاب الفترات الأولى 

من هذه المهمة النسائية بعض الشوائب:

تعليقات متصلة بالجنس.	 

صعوبات لإسماع صوتهن داخل مجالس الإدارة، وجعل مداخلتهن تحمل على محمل الجد.	 

تعالي رؤساء المجالس.	 

ضرورة إظهار ش��خصية قوي��ة للتعبير عن الرأي المخالف في هيآت تس��ود فيها في 	 
الغالب نظم التواطؤ بين الذكور.

الدروس المستخلصة الأساسية من استعراض الممارسات الدولية  .5

يضع كل بلد استراتيجية  تتكيف مع محيطه الاجتماعي-الثقافي، والاقتصادي والتشريعي، 
مستلهما تيارين أساسيين : نظام ملزم للحصص مع جزاءات، أو سياسة التحفيز.

ويمكن التدقيق في العناصر التالية :

لا تتحقق لأي بلد المناصفة بين الرجال والنساء داخل هيآت الحكامة الشركات.	 

تختل��ف الأه��داف المتوخاة من بل��د لآخر. فبالنس��بة لأغلب ال��دول الأوربية، يتمثل 	 
اله��دف الذي ينبغي تحقيقه في الوصول إلى مع��دل يصل إلى %40، وإن كان معدل 

%30 يعتبر كافيا للاستفادة من 

بيانالجدوى.	 

يص��ل المعدل الأوربي إلى %13,4، ويكس��ب العالم 0,5 نقطة كل س��نة، وهو تطور 	 
بوتيرة تتطلب قرن من الزمن للوصول إلى وضع المساواة.
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الدول المعنية 
ومعدلات حضور 

النساء في مجالس 
الإدارة

الحدودالمزاياأشكال التدابير المعتمدة

الطريق��ة التدريجي��ة أو التنظي��م الذات��ي

•ألمانيا )15,6%( إرادة سياسية قوية وإشراك لكل 	

الفاعلين

تنفي��ذ• ف��ي• المرون��ة• •	

القائم��ة  الاس��تراتيجيات 

على المس��اواة من طرف 

الشركات

• ب��طء ف��ي الإنجازات 	

والتطورات

• قوي��ة 	 نقاش��ات 

ودائمة حول اعتماد 

الحص��ص  نظ��ام 

بوتي��رة  للتس��ريع 

الإنجازات

المتح��دة  المملك��ة 

)16,6%(

• بي��ن 	 بالمس��اواة  للنه��وض  برام��ج 

الجنسين داخل لجن الإدارة

• مقاربات شخصية »للحصص المرنة«	

المتح��دة  الولاي��ات 

الأمريكية )16%(

• م��ن 	 تطل��ب  للحكام��ة  مدون��ات 

الش��ركات ب��أن تح��دد ف��ي تقاريره��ا 

المعتم��دة  الممارس��ات  الس��نوية 

لفائدة المناصفة بين الرجال والنساء 

في هيآت الحكامة ونتائجها.

الطريق��ة الحاس��مة أو الحص��ص الت��ي ترافقه��ا العقوب��ات

النرويج )40,1%(

فرنسا )33,3%(

بلجيكا )10,7%(

• م��ع 	 لاغي��ة  تعتب��ر  الإدارة  مجال��س 

تعلي��ق المزاي��ا المالي��ة الممنوحة، بل 

حل مجلس الإدارة في النرويج

• تأخذ الدولة بالاعتبار هذا المعيار في 	

تفويت الصفقات العمومية

• م��ع تحقي��ق 	 النجاع��ة 

أرقام عالية للإنجازات

• سرعة التطورات 	

• تميي��ز يتع��ارض م��ع 	

الحرية التعاقدية

• خط��ر تعيي��ن نس��اء 	

مدي��رات دون مهام 

حقيقية

وغالب��ا ما تعتمد الدول والش��ركات الت��ي تنجح في تأنيث هيآت الحكام��ة مقاربة ممنهجة 
تدمج كل الأطراف ذات المصلحة ، كما تضع الشركة في صميم الرهانات.

وهكذا، يمكن لكل فاعل أن يشارك في إحداث هذا السياق المناسب للنهوض بوضع المرأة  في 
هيآت الحكامة الشركات، من خلال استخدام مجموعة من الأدوات وتنفيذ تدابير نسرد منها 

بعض الأمثلة على النحو التالي :

 الهيآت الحكومية
مدونات ومواثيق الحكامة الجيدة	 

توعية الشركات	 

تمويل دورات التدريب للنهوض بالمساواة	 

دعم روح المقاولة النسائية	 

تشجيع النساء الواعدات	 
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تقديم الشركات العمومية والأوساط السياسية وتلك التابعة للدولة المثال والقدوة	 

إنشاء نظام الحصص وعمليات المراقبة والعقوبات في حالة عدم الامتثال	 

معهد المدراء

إنشاء علامات و شهادات	 

تدريب الأطر الإدارية العليا وتوعيتها	 

استكشاف النساء الواعدات ومرافقتهن حتى يصلن إلى منصب أعضاء في مجلس الإدارة 	 

النهوض بصورة النساء كأعضاء في مجلس الإدارة في وسائل الإعلام	 

التنسيق بين مختلف الهيآت )الجمعيات والشركات والشبكات(	 

القيام باستطلاعات سنوية للرأي	 

مراقبة الإنجازات وتتبع التطورات	 

 الجمعيات
تشجيع تقديم النماذج	 

إنشاء الشبكات	 

التأثير على قوانين الدول وبرامجها	 

لعب دور المرصد، من خلال إلقاء الضوء على الشركات الرائدة في هذا المجال مع تقديم 	 
الجوائز واستخدام العلامات

مرافقة النساء للاندماج في مجالس الإدارة	 

توس��يع قاعدة صاحبات القرار اللواتي يمكن أن تصبحن أعضاء في مجلس الإدارة أو 	 
مجلس المراقبة

المس��اهمة في تطور العقليات )لاس��يما من خلال التعليم كما هو الأمر في تركيا 	 
وأمريكا اللاتينية(

 أرباب العمل
التزام الشركات بتحقيق أهداف بالأرقام	 

استكش��اف النساء داخل الشركة، إعدادهن وتدريبهن لينهضن بمهامهن كأعضاء 	 
في مجلس الإدارة

القيام بالتأطير	 

التوجيه )مثال السويد( : نظام للتزكية مع برنامج يستند إلى أهداف وقواعد دقيقة، 	 
بالإضافة إلى إمكانيات تتيح الوصول إلى عضوية مجلس الإدارة

إنش��اء شبكات داخلية لتس��هيل وصول النس��اء إلى هذه المهام والرفع من ظهور 	 
النساء داخل الشركات.
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التو�سيات وال�سبل المقترحة 
للعمل
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يتمثل الهدف في الحرص على تطابق التش��ريع الجاري مع هدف المس��اواة بين الجنسين داخل 

الشركة من خلال العمل في مجالين :

ح��ث الش��ركات على تطبي��ق التنظيم��ات الموج��ودة واعتم��اد المرجعيات   .1
التشريعية المنفذة :

 دستور المغرب لسنة 2011 )المادة 19 بشكل خاص(

 »يتمتع الرجل والمرأة، على قدم المس��اواة، بالحقوق والحريات المدنية والسياسية والاقتصادية 

والاجتماعية والثقافية والبيئية،الواردة في هذا الباب من الدس��تور، وفي مقتضياته الأخرى، 

وك��ذا في الاتفاقيات والمواثيق الدولية، كم��ا صادق عليها المغرب، وكل ذلك في نطاق أحكام 

الدس��تور وثوابت المملك��ة وقوانينها.تس��عى الدولة إلى تحقيق مب��دأ المناصفة بين الرجال 

دث لهذه الغاية، هيئة للمناصفة ومكافحة كل أشكال التمييز«. والنساء. وتحُح

المدونة المغربية لممارسات الحكامة الجيدة في الشركات )2008(	 

المدونة المغربية للممارسات الجيدة لحكامة الشركات والمؤسسات العمومية )2012(	 

الوقوف على التش��ريعات الجارية المفعول وتكميلها أو القيام بتطابقها   .2
مع الدستور، بغية تحقيق 3 أهداف أساسية:

إبراز العناصر الإيجابية التي تستحق التشجيع	 

كشف القوانين التي ينبغي التدقيق في مراسيم تطبيقها	 

التأكد من تطابق التش��ريع والتنظيمات الجاري بها العمل في الشركات مع المبادئ 	 

المؤسسة للدستور

المحور 1
القانوني والتنظيمي  الاإطار  العمل على تدقيق وتكميل 

وحث الم�سوؤولين على اعتماده
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أغلب النساء المستجوبات مقتنعات بأن هدف المناصفة هدف طموح بشكل مفرط وبالتالي 
غي��ر قابل للإنج��از، كما أنه ضعيف المصداقية. وينبغي بالأح��رى، التركيز على هدف التواجد 

المشترك للجنسين »بتمثيلية مهمة« تقارب عادة ثلث أعضاء الهيأة.

وتعتبر المستجوبات أن حصة مفروضة تتراوح بين 15 و%30 )مرفوقة بعقوبات( من شأنها أن 
تمكن النساء من التعبير عن آرائهن، وفي الوقت ذاته دعم النساء الواعدات، ولعب دور حلقة 
وصل لتعزيز حضور النساء »بشكل طبيعي« في هيآت الحكامة. وهو ما سيمكن كذلك من 
الحد من احتمال تعيين نساء تعيينا شكليا، لاسيما وأن مستويات المطالب الخاصة بالحصص 
مرتفعة. وبالإضافة إلى ذلك، من المؤكد أن الكفاءات الموجودة حاليا قادرة دون مش��كل على 

توفير الأعداد الضرورية لتحقيق هدف 30%.

ينبغي التدخل على عدة مستويات، لتحقيق أهداف على المدى القصير والمتوسط والبعيد:

على المدى القصير، ينبغي اعتماد تدابير تس��تهدف النس��اء اللواتي يشغلن مناصب إدارية 
سامية، المستعدات لتحمل الوظائف المتصلة بالحكامة :

حصص تعزز وصولهن لهيآت الحكامة	 

التدريب والتأطير في مجال الممارسات الجيدة للحكامة	 

إنشاء شبكات للتعاون النسائي ودعمها	 

على المدى المتوس��ط، اتخاذ تدابير موجهة للنس��اء اللواتي يشغلن حاليا مناصب في الإدارة 
من المستوى المتوسط :

تقديم التدريب والتأطير لتنمية تقدير الذات	 

اتخاذ تدابير لتشجيع تكافؤ الفرص من أجل التقدم في الحياة المهنية وتحسين الأجور	 

تدابير تساعد على الجمع بين الشغل والمسؤوليات الأسرية	 

المحور 2
التفكر في اإيجاد نظام ملزم للت�سريع بالتغير

المحور 3
مرافقة الن�ساء في عملية الو�سول اإلى هياآت الحكامة
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من الأساسي إدراج مفهوم المساواة بين الجنسين )وبشكل بارز( في كل السياسات العمومية 
أيا كان مجال تنفيذها للتش��جيع على فعالية التدابير التي تهدف بشكل حصري إلى رفع 
معدل مش��اركة النساء في هيآت الحكامة. حيث ينبغي أن يترجم عدم التمييز على أساس 

الجنس في الحياة اليومية للجميع وأن يصبح واقعا ملموسا.

عل��ى مس��توى المدرس��ة : مراجعة المضام��ين التربوي��ة وتخليصها م��ن التمثلات 	 
التمييزية القائمة على أساسا لجنس، وتشجيع الفتيات على تحديد طموحاتهن

على مس��توى وس��ائل الإعلام: إبراز النماذج والتأكد من أن يكون مبدأ المناصفة في 	 
السياسة واضحا للعيان

في المجال السياس��ي : ضمان تطبيق مبدأ المناصفة في السياس��ة، وإشراك النساء 	 
بدرجة أكبر في كل التأملات الاستراتيجية

ف��ي المج��ال الاقتصادي وداخل الش��ركة: الحرص عل��ى تطبيق القوان��ين التي تضمن 	 
المساواة بين الجنسين ودعم النهوض بالمرأة

المحور 4
مكافحة التمثلات المجتمعية والثقافية التمييزية

عل��ى المدى البعيد، القيام بعمل يتس��م بالعم��ق لدى الأطفال الصغ��ار، وتلامذة الثانويات 
والطلبة :

الترويج للقيم والنماذج التربوية التي تدعو إلى المساواة بين الجنسين	 

إزالة كل أشكال التمييز من الكتب والخطابات المدرسية	 

توعية الآباء بتنظيم حملات لوسائل الإعلام حول أهمية تلقين هذه القيم لأبنائهم	 
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يتعل��ق الأمر بوض��ع اس��تراتيجيات تتمحور حول إعداد سلس��لة من الإج��راءات  والتدابير، 
وضمان عملية التتبع لقياس التطورات الحاصلة بهدف إعادة تعريف السياس��ات المناس��بة 

بشكل دوري.

العمل على مجموعة من مؤشرات التتبع والتقييم انطلاقا من البيانات المتوفرة

إنشاء نظام للتتبع يمكن من التقييم الدوري لأثر كل إجراء وتكييف خطط العمل على 
ذلك الأساس

التواصل بشأن تطور الوضع.

المحور 5
اإدراج �سيا�سة ت�سجيع و�سول الن�ساء لهياآت الحكامة على 

المدى البعيد
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