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القيادية في مصر 





1- مقدمة

ــا  ــن في هيكله ــن الجنس ــوازن ب ــق الت ــي تحق ــات الت ــرة أن المؤسس ــات الأخ ــرت الدراس أظه

المؤســي في مســتوى الإدارة ومســتوى أعضــاء مجلــس الإدارة، تحقــق عوائــد ماليــة عاليــة، كــا ثبــت أن 

مشــاركة المــرأة في عمليــة صنــع القــرار عظيمــة الفائــدة، إذ تبــن أن مجموعــة مــن الــركات الأوروبيــة 

التــي توظــف نســاء أكــر في فــرق العمــل الإداريــة قــد حققــت نمــواً أعــى في أســعار أســهمها بلــغ 17% في 

الفــرة مــا بــن عامــي 2005 و2007، وحققــت أربــاح تشــغيل ســنوية قاربــت ضعــف المتوســط في مجــال 

ــة إلى أن الــركات التــي تضــم مجالــس  ــر الأعــال التجاري ــك، توصلــت تقاري الصناعــة. فضــاً عــن ذل

إداراتهــا عــدد أكــر مــن النســاء قــد فاقــت في أدائهــا تلــك التــي بهــا عــدد ضئيــل مــن النســاء في هــذه 

المجالــس، وذلــك فيــا يتعلــق بالمبيعــات ورأس المــال المســتثمر وأداء أســعار الأســهم والأســهم1. 

ــاء  ــا النس ــال أفريقي ــط وش ــرق الأوس ــم ال ــات في إقلي ــن الحكوم ــر م ــدد كب ــف ع وتوظ

ــس  ــاوز تون ــر، وتتج ــدة بكث ــات المتح ــا بالولاي ــوق مثيلته ــورة تف ــة بص ــة الوطني ــات التريعي في الهيئ

والجزائــر حاليــاً في مجالــس النــواب بهــا بنســبة 31%، وبعــد مــا يعــرف بـــ "الربيــع العــربي" في 2011، 

حدثــت بعــض التغيــرات وأقــر العديــد مــن البلــدان العربيــة نظــام الحصــص النســائية، ونــص دســتور 

ــان. ــرأة في الرلم ــل الم ــة لضــان تمثي ــر الازم ــة التداب 2014 في مــر عــى أن تتخــذ الدول

ــل النســائي في  ــزال التمثي ــالي، ولا ي ــان المــري الح ــدد أعضــاء الرلم ــن ع ــرأة 15% م ــل الم وتمث

ــاة.  ــن القض ــوى 0,5% م ــرأة س ــل الم ــف، إذ لا تمث ــائي ضعي ــلك القض الس
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يتقدم المؤلف بالشكر لكل من أ/ كريم شلبي، أ/ نهى عادل على جهودهما في تحليل البيانات.
1 منظمة العمل الدولية – 2015، المرأة في الأعمال والإدارة: تحقيق الزخم – التقرير العالمي )جينيف(.



وتهــدف الاســراتيجية الوطنيــة لتمكــن المــرأة، والتــي أطلقهــا المجلــس القومــي للمــرأة في عــام 

2017، إلى زيــادة تقلــد المــرأة للمناصــب القياديــة. ومــن التحديــات التــي تتصــدى لها هذه الاســراتيجية 

الثقافــة والقيــم والمفاهيــم المتعلقــة بقــدرة المــرأة عــى العمــل كقائــدة في المجــال الاقتصادي والســياسي.

وتســلط هــذه الورقــة الضــوء عــى نظــرة المريــن لتــولي النســاء المناصــب القياديــة في 

ــرأة في المناصــب  ــل الم ــات لتحســن تمثي ــن التوصي ــة م ــدم مجموع ــة وفي القطــاع الخــاص، وتق الحكوم

ــات. ــذه القطاع ــا في ه ــة العلي الإداري

2- المنهجية

ــرأة  ــولي الم ــن ت ــن ع ــة للمري ــاس الصــورة الذهني ــرأي لقي ــز بصــرة اســتطاعاً لل أجــرى مرك

ــاً  ــا 1527 مواطن ــوائية حجمه ــة عش ــى عين ــر 2018 ع ــن 20-24 أكتوب ــرة م ــة في الف ــب القيادي المناص

في العمــر 18 ســنة فأعــى، وقــد تــم الوصــول للمســتجيبن مــن خــال هواتفهــم الأرضيــة والمحمولــة. 

وقــد تــم ترجيــح البيانــات لتمثيــل توزيــع الســكان حســب منطقــة الســكن والنــوع ومســتوى التعليــم. 

وتخضــع كافــة التقديــرات الــواردة في هــذه الورقــة لهامــش خطــأ أقــل مــن %3.

3- النتائج الرئيسية

1 الصــورة الذهنيــة وتجربة العمل مــع القيادات النســائية -3

مــا يقــرب مــن 25% مــن المســتجيبن العاملــن قــد ســبق لهــم العمــل تحــت إشراف مديــرات، 

و16% فقــط منهــم هــم الذيــن واجهــوا مشــكات مــع المديــرات، ويعتقــدون أنهــا لم تكــن لتحــدث لــو 

ــوا  ــن عمل ــة الذي ــرات، وغالبي ــة التواصــل مــع المدي ــر رجــل، و5% وجــدوا مشــكات في طريق كان المدي

2



تحــت إشراف مديــرات كان تقييمهــم لأدائهــن عــى أنــه جيــد )63%( أو متوســط )25%(، وهــذا التقييــم 

لا يبعــد كثــراً عــن تقييــم مــن عملــوا تحــت إشراف مديريــن رجــال، إذ أن 72% منهــم جــاء تقييمهــم 

لأداء هــؤلاء المديريــن عــى أنــه جيــد، و19% عــى أنــه متوســط. 

وتبــن هــذه الأرقــام أن تجربــة عمــل المســتجيبن مــع المديــرات جيــدة، وعــى الرغــم مــن ذلــك، 

فــإن 46% مــن المســتجيبن العاملــن يفضلــون العمــل تحــت إشراف مديــر وليــس مديــرة، بينــا يفضــل 

14% منهــم العمــل تحــت إشراف مديــرة، و40% منهــم لا يمثــل ذلــك لهــم أي فــرق. وتزيــد نســبة مــن 

يــرون أن المريــن يقبلــون العمــل تحــت إشراف مديــرات، إذ بلغــت 74%، بينــا بلغــت نســبة مــن لا 

يقبلــون ذلــك 18%، وأجــاب 8% بأنهــم لا يعرفــون. 

2 ترقيــة الموظفات -3

يــرى أكــر مــن 41% مــن المريــن أنــه عندمــا يكــون لــدى صاحــب العمــل موظــف وموظفــة، 

ويرغــب في ترقيــة واحــد منهــا، فيجــب عليــه أن يرقــي الرجــل، ويــرى 24% أن صاحــب العمــل يجــب 

أن يرقــي الســيدة، و21% منهــم لا يمثــل ذلــك لهــم أي فــرق، ووضــع 6% منهــم بعــض المعايــر للرقــي 

لأي منهــا، بينــا 8% لم يســتطيعوا أن يقــرروا.

وقــد أشــار هــؤلاء الذيــن كانــوا يؤيدون ترقــي الموظــف إلى العديد من الأســباب، منهــا أن الرجل 

يســتطيع العمــل تحــت ضغــط )18%(، ويســتطيع تحمــل مســؤوليات العمــل بشــكل أفضــل مــن المــرأة 

)15%(، بينــا ذكــر مســتجيبون آخــرون أســباباً تتعلــق بــأدوار الرجــل والأعــراف الاجتاعيــة أكــر مــن 

تعلقهــا بقدراتــه، بمــا في ذلــك، أن الرجــل هــو العائــل الرئيــي لأسرتــه )18%(، أو لأنــه هــو الرجــل )%13(.
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وذكــر معظــم مــن كانــوا يؤيــدون ترقــي الموظفــة أســباباً تتعلــق بقــدرة المــرأة وصفاتها، إذ أشــار 

45% إلى أن المــرأة أكــر نجاحــاً ونشــاطاً في العمــل، وأشــار 20% إلى أن تعاطف المرأة مــع العاملن وطريقة 

تعاملهــا معهــم أفضــل مــن الرجــل، ويرى 16% أن المــرأة تفوق الرجــل في القدرة عى العمــل تحت ضغط.

3 الصــورة الذهنيــة عن المديرة الســيدة -3

يــرى حــوالي ثلثــي المريــن أن المديــرات أكــر تركيــزاً في عملهــن عــن المديريــن، عــاوة عــى 

ذلــك، يــرى 61% أن المديــرات أكــر حرصــاً عــى بنــاء قــدرات مرؤوســيهن، وتــرى نفــس النســبة تقريبــاً 

أن المديــرات أكــر تعاطفــاً مــع مرؤوســيهن، بينــا يــرى ثلــث المريــن أن المديــرات أكــر عصبيــة مــن 

ــرى 50% مــن المســتجيبن أن  ــة أخــرى، ي ــك. ومــن ناحي ــرى 56% عكــس ذل نظرائهــن مــن الرجــال، وي

المديــرات أكــر تأثــراً بأمورهــن الشــخصية مــن نظرائهــن مــن الرجــال.

الشكل )1(: الصورة الذهنية حول أداء المديرات مقابل أداء المديرين 
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وهنــاك فــرق واضــح في الآراء بــن الذكور والإناث في بعض الجوانب، فنســبة من يــرون أن المديرات 

أكــر تركيــزاً في عملهــن تــزداد مــن 56% بن الذكور إلى 68% بــن الإناث، ويرى نصف الذكور تقريبــاً )53%( أن 

المديــرات أكــر حرصــاً عــى تنميــة قــدرات مرؤوســيهن، بينا تزيد هذه النســبة بــن الإناث لتبلــغ 70%، من 

ناحيــة أخــرى، نســبة مــن يــرون أن المديــرات أكــر عصبيــة تزيــد مــن 30% بــن الذكــور إلى 40% بــن الإناث.

ومــا يثــر الدهشــة، أن المعتقــدات الســلبية المتعلقــة بالمديــرات تــزداد مــع زيــادة مســتوى 

ــن، إذ أن هــذه  ــزاً في عمله ــر تركي ــرات أك ــرون أن المدي ــاً في نســب مــن ي ــك جلي ــم، ويتضــح ذل التعلي

ــن عــى  ــن الحاصل ــل مــن المتوســط، إلى 54% ب ــم أق ــن عــى تعلي ــن الحاصل النســبة تقــل مــن 67% ب

تعليــم جامعــي، كــا تــزداد نســبة مــن يــرون أن المديــرات أكــر تأثــراً بأمورهــن الشــخصية مــن %47 

بــن الحاصلــن عــى تعليــم أقــل مــن المتوســط، إلى 57% بــن الحاصلــن عــى تعليــم جامعــي، وتنخفــض 

نســبة مــن يــرون أن المديــرات أكــر تعاطفــاً مــع مرؤوســيهن مــن 65% بــن الحاصلــن عــى تعليــم أقــل 

مــن المتوســط، إلى 48% بــن الحاصلــن عــى تعليــم جامعــي.

4 تعيــن المــرأة في المناصــب القيادية -3

المناصــب السياســية والمناصب العامة

بينــا يــرى 62% مــن المســتجيبن أنــه المــرأة تصلــح للتعيــن في منصــب المحافــظ2، يــرى %28 

فقــط أنهــا تصلــح للتعيــن في منصــب العمــدة، الأمــر الذي يبــن أن 34% يــرون أن المرأة تصلح أن تشــغل 

منصــب المحافــظ لكــن لا تصلــح أن تشــغل منصــب العمــدة، وفيــا يتعلــق بالأســباب التــي أشــار إليهــا 

مــن يــرون أنهــا تصلــح محافــظ ولا تصلــح عمدة، أشــار حــوالي ثلــث المســتجيبن إلى أن المجتمــع يمكن أن 
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2 "المحافظ" هو حاكم المحافظة، بينما "العمدة" هو حاكم القرية، والمحافظ في مصر لديه سلطة أقوى من العمدة لاعتماده على 

القانون واللوائح التنظيمية، بينما قد يعتمد العمدة على قدراته الشخصية وعلاقاته في التعامل مع المواطنن بالقرية.



يقبــل "امــرأة محافظــة" لكــن لا يمكــن أن يقبــل "امــرأة عمــدة"، وأشــار ثلــث آخــر إلى أن مهــام العمــدة 

شــاقة للغايــة مــا يصعــب عــى المــرأة القيــام بهــا، ويــرى 16% أن المــرأة غــر قــادرة عــى إدارة جلســات 

الصلــح العرفيــة، ويــرى 12% أن هــذا العمــل يتطلــب شــخصية صارمــة وهــو مــا يتنافى مــع طبيعــة المرأة.  

ويــرى معظــم المريــن أن المــرأة قــادرة عــى العمــل كعضــو مجلس النــواب، ولم يكــن هناك أي 

تفــاوت بــن آراء الذكــور والإنــاث في هــذه الشــأن، وفيــا يتعلق بمنصب رئيــس مجلس النــواب، يرى %54 

فقط أن المرأة قادرة عى تقلد هذا المنصب، وتزداد هذه النسبة من 46% بن الذكور إلى 63% بن الإناث.

ويــرى حــوالي 72% مــن المريــن أن المــرأة قــادرة عــى شــغل منصــب الوزيــر، ويــرى 54% أنهــا 

قــادرة عــى شــغل منصــب رئيــس الــوزراء، ويــرى 25% فقــط أنهــا قــادرة عــى شــغل منصــب رئيــس 

الجمهوريــة، ويــرى حــوالي 42% أنهــا تســتطيع العمــل كقاضيــة.

وجديــر بالذكــر أن النتائــج المذكــورة أعــاه تعكــس تحســن ملحــوظ في قيــم المريــن وآرائهــم، 

فيــا يتعلــق بقــدرات المــرأة، إذ أنــه في عــام 2014 كان 13% فقــط يــرون أن المــرأة قــادرة عــى شــغل 

منصــب رئيــس الجمهوريــة، و42% كانــوا يــرون أنهــا قــادرة عــى شــغل منصــب المحافــظ، و31% كانــوا 

يــرون أنهــا قــادرة عــى شــغل منصــب القــاضى3.
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ــة  ــية والقيادي ــب السياس ــي المناص ــرأة ف ــن الم ــن لتعيي ــول المصريي ــكل )2(: قب الش
)2018  –  2014(

   

المناصــب القياديــة في إدارة الأعمال

ــن  ــر م ــادة الأعــال في المجــال الاقتصــادي أك ــرأة في مجــال قي ــدرات الم ــون في ق ــق المري يث

ثقتهــم في قدراتهــا في مجــال القيــادة السياســية، إذ يظهــر المســح أن 90% مــن المريــن يــرى أن المــرأة 

ــس  ــس مجل ــب رئي ــغل منص ــا ش ــه يمكنه ــرى 81% أن ــس الإدارة، وي ــو في مجل ــون عض ــتطيع أن تك تس

الإدارة، ويــرى 76% أنهــا تســتطيع أن تتــولى منصــب رئيــس شركــة خاصــة، ويــرى 72% أنهــا تســتطيع أن 

تتــولى منصــب رئيــس شركــة عامــة.
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4- التوصيات والسياسات المقترحة

ــرات، تعتمــد فــي  ــة ســلبية بشــأن المدي ــج المذكــورة أعــاه وجــود قوالــب نمطي تبيــن النتائ

الأســاس علــى رؤيــة غيــر واقعيــة، ولا ســيما أن المســتجيبين الذيــن عملــوا تحــت إشــراف مديــرات لــم 

يذكــروا أنهــم واجهــوا مشــكات جســيمة معهــن. 

ــب  ــد المناص ــى تقل ــرأة عل ــدرات الم ــي ق ــون ف ــن يثق ــبة م ــي نس ــادة ف ــزو الزي ــن ع ويمك

ــي  ــاء الات ــدد النس ــي ع ــادة ف ــى الزي ــي 2014 و2018 إل ــن عام ــي بي ــال السياس ــي المج ــة ف القيادي

تقلــدن مناصــب قياديــة فــي هــذه الفتــرة، ممــا يبيــن أن تعييــن المــرأة فــي هــذه المناصــب يمنحهــا 

ــي: ــا يل ــج م ــرح هــذه النتائ ــا. وتقت ــات قدراته فرصــة إثب

■ أن تســلط وســائل الإعــام الضــوء علــى نمــاذج المــرأة الناجحــة فــي مختلــف المجــالات لتغييــر 

ــد  ــى تقل ــة، التــي تســوق فكــرة قــدرة المــرأة عل ــة الثقافي ــة المجتمــع والقوالــب النمطي رؤي

المناصــب السياســية الرفيعــة وعلــى اتخــاذ القــرارات. علــى ســبيل المثــال، يمكــن أن تتضمــن 

الصحــف وبوابــات الأخبــار الإلكترونيــة عمــوداً يعــرض قصــص نجــاح المــرأة، بمــا فــي ذلــك 

إحصــاءات عــن النســاء الاتــي يشــغلن مناصــب صنــع القــرار والعضــوات بالبرلمــان والاتــي 

يشــغلن مناصــب فــي القطــاع الخــاص.

■ يمكــن للمنظمــات المعنيــة بتحســين وضــع المــرأة اســتغال وســائل التواصــل الاجتماعــي فــي 

تغييــر القيــم الســائدة فــي مصــر، نظــراً لأن الشــباب والأطفــال يســتخدمونها علــى نطاق واســع.

■ تعييــن عــدد أكبــر مــن النســاء فــي المناصــب القياديــة لمنحهــن فرصــة لإثبــات قدراتهــن علــى 

تقلــد مثــل هــذه المناصــب وتحقيــق إنجــازات بــارزة.
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■ تدريــب العضــوات بالبرلمــان لتحســين أدائهن في البرلمــان وإعدادهن للدفاع عــن حقوق المرأة

■ ضمــان التمثيــل المناســب للمــرأة فــي مجالــس إدارة الشــركات المملوكــة للدولــة والمؤسســات 

العامــة4.

تعكــس النتائــج أن التعليــم ليــس لــه أثــر إيجابــي علــى آراء المصرييــن وقيمهــم بشــأن تعييــن 

المــرأة فــي المناصــب القياديــة، بــل علــى العكــس، ففــي بعــض الحــالات كلمــا ارتفــع مســتوى التعليــم 

كلمــا انتشــرت القيــم الســلبية، ويبيــن ذلــك ضــرورة تغييــر نظــام التعليــم ومحتــواه، بمــا فــي ذلــك:

■ تعديــل المناهــج بمراحــل التعليــم المختلفــة لتصبــح أكثــر دعمــاً للمــرأة، ويمكــن تحقيــق ذلــك 

مــن خــال إدراج قصــص مــن التاريــخ القديــم والحديــث تعكــس دور المــرأة فــي تقــدم البــاد 

وفــي العلــوم والتكنولوجيــا.

■ إدراج القيــم الإيجابيــة المتعلقــة بمشــاركة المــرأة وقيادتهــا فــي مختلــف المجــالات فــي 

المناهــج التعليميــة.

يجــب أن تكــون المــرأة أكثــر دعمــاً لمبــدأ تعييــن الإنــاث فــي المناصــب القياديــة، ويتطلــب 

ذلــك زيــادة ثقــة المــرأة فــي قــدرات المــرأة، ويشــير ذلــك إلــى:

■ ضــرورة الاســتفادة مــن البرامــج التليفزيونيــة التــي تســتهدف الســيدات فــي زيــادة ثقــة المــرأة 

فــي قــدرات المــرأة

■ مشــاركة الطالبــات بالمــدارس والجامعــات فــي الأنشــطة المختلفــة، ممــا يســاعد علــى اكتشــاف 

قدراتهــن وتنميــة مهاراتهــن. 

9

4 دراسة التمكن الاقتصادي للمرأة – البنك الدولي – 2019 – على الرابط:

http://enow.gov.eg/Report/Economic-empowerment-Ar.pdf


