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عن الكاتب

عبــد الرفيــع زعنــون هــو باحــث فــي القانــون العــام والعلــوم السياســية وأســتاذ زائــر بكليــة 
الســعدي،  الملــك  عبــد  جامعــة  بتطــوان،  والاجتماعيــة  والاقتصاديــة  القانونيــة  العلــوم 

المغــرب.
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تمهيد

عــرف الانتقــال الرقمــي فــي الإدارة العموميــة بالمغــرب تطــوراً ملموســاً، مــن 
خــال إتاحــة العديــد مــن التطبيقــات والبوابــات الإلكترونيــة لتيســير الحصــول 
علــى الوثائــق المطلوبــة لإنجــاز المســاطر الإداريــة، وللاســتفادة مــن الخدمــات 
العموميــة الأساســية فــي المجــالات الاجتماعيــة؛ كالتعليــم والتكويــن المهنــي 
والصحــة والرعايــة والتصــدي للإقصــاء الاجتماعــي، والاقتصاديــة كإنعــاش 
الشــغل والاســتثمار وتحصيــل الضرائــب وحوكمــة التدبيــر المالــي. وأســفرت 
مختلــف الاســتراتيجيات المتخــذة عــن تســريع التحــول التنظيمــي للمرافــق 
العموميــة وتزايــد وتيــرة رقمنــة المســاطر الإداريــة ونــزع الصفــة الماديــة عنهــا.

لكــن فــي مقابــل ذلــك، ثمــة تأثيــرات »جانبيــة« لا تُــرى بمنظــار المؤشــرات 
الكميــة، بتكريــس حــالات متفاوتــة مــن »البيروقراطيــة الرقميــة«، تتجلــى فــي 
صعوبــة الولــوج إلــى الخدمــات الرقميــة نتــاج التفــاوت فــي تملــك تكنولوجيــا 
لرهانــات  الإدارة  مســؤولي  مــن  كبيــر  عــدد  ــل  تمثُّ ومحدوديــة  المعلومــات، 
وآليــات المرفــق العمومــي الإلكترونــي، كمــا أن المؤشــرات الرســمية لتقييــم 
عمليــة  فــي  بالارتــكاز  وهميــة«،  »انطباعــات  تخلــق  قــد  الإلكترونيــة  الإدارة 
تقييــم التحــول الرقمــي علــى مؤشــرات كميــة وانتقائيــة لا تعكــس فعاليــة 
وجــودة الخدمــات المقدمــة، كمعــدل زيــارات المواقــع وعــدد ردود المجيــب 
النظــر عــن اســتجابتها  المتاحــة، بغــض  الخدمــات والملفــات  الآلــي وحجــم 

للمرتفقيــن. الفعليــة  للحاجيــات 

فــي ضــوء هــذه المفارقــات، يبــرز الحقــل الاســتفهامي الآتــي: مــا هــي ســياقات 
تبلــور الإدارة الإلكترونيــة، وكيــف تطــور اســتعمال تكنولوجيــا المعلومــات فــي 
كبــة مشــاريع إصــاح  القطــاع العــام بالمغــرب؟ وإلــى أي حــد ســاهم فــي موا
وتحديــث الإدارة العموميــة؟ ومــا هــي المداخــل الممكنــة لتجــاوز التأثيــرات 
الســلبية للبيروقراطيــة الرقميــة ولرفــع التحديــات الجديدة للتدبير العمومي؟

ســنناقش الموضــوع فــي محوريــن: المحــور الأول ســنخصصه لاســتعراض 
مكاســب التحــول الرقمــي فــي الإدارة المغربيــة فــي ضــوء تقاريــر المؤسســات 
الاســتحقاقات  علــى  فيــه  فســنقف  الثانــي  المحــور  أمــا  والدوليــة.  الوطنيــة 
الجديــدة لتوجيــه هــذا التحــول لخدمــة الرهانــات الجديــدة للإصــاح الإداري، 
ولجعــل الرقميــات مدخــاً أساســياً لتحديــث الإدارة العموميــة ورفــع فعاليــة 
أدائهــا، ولتعزيــز فــرص الولــوج المتكافــئ إلــى الخدمــات العموميــة وتمكيــن 

المرتفقيــن مــن الاســتفادة منهــا علــى الوجــه المطلــوب.

أولاً- سيرورة التحول الرقمي 
للإدارة العمومية في المغرب

عرف مسار التحول الرقمي للإدارة المغربية تطوراً تدريجياً على مختلف 
الأصعدة البنيوية والوظيفية. وقد أسفرت مختلف الجهود المبذولة عن 

مكاسب نوعية لصالح التدبير العمومي، من خلال تحسين مؤشرات 
الحكامة وتجويد الخدمات العمومية المقدمة للمرتفقين وللمهنيين 

مقارنة بالتدبير الإداري الكلاسيكي.

 تطور الإدارة الإلكترونية في 
المغرب: السياقات والرهانات

بــرزت إرهاصــات الإدارة الإلكترونيــة فــي المغــرب منــذ منتصــف التســعينيات، 
فــي الإدارات العموميــة،  بوضــع أول برنامــج لاســتعمال تكنولوجيــا الإعــام 
الإداريــة  للمســاطر  المــادي  للطابــع  تدريجــي  نــزع  مــن  كبــه  وا ومــا 
)Dématérialisation(، عبــر مخططــات رســمت خارطــة الطريــق نحــو رقمنــة 
الخدمــات الأساســية، منــذ ســنة 1996 عبــر اســتراتيجية المغــرب التنافســي 
)Maroc Competitif( التــي دعــت إلــى تجريــب تطبيقــات الإدارة الإلكترونيــة، 
مــع تكييــف النســق المؤسســاتي ليســتوعب تحديــات الرقمنــة بإحــداث كتابــة 
دولــة مكلفــة بالبريــد والتكنولوجيــا والاتصــالات والإعــام ســنة 1998. كمــا 
دعــا المخطــط الخماســي لحكومــة التنــاوب التوافقــي 1999-2004 لإدمــاج 
التقنيــات الحديثــة فــي تســريع التحــول التنظيمــي لــإدارة العموميــة وجعلهــا 

محــركا للتنميــة.1 
خلال السنوات الأولى للألفية الثانية، تسارعت وتيرة التحول الرقمي بوضع 
البرنامــج الوطنــي الأول لــإدارة الإلكترونيــة الــذي تمخضــت عنــه بعــض بــوادر 
رقمنــة المرافــق العموميــة، كمرفــق العدالــة، بالشــروع فــي تجهيــز المحاكــم فــي 
الأنظمــة والبنيــات المعلوماتيــة، وإنشــاء مواقــع إلكترونيــة لتيســير الحصــول 
.mahakim( علــى الخدمــات القضائيــة كموقــع وزارة العــدل وبوابــة محاكــم
ma(.2 وفــي 2005 شــرعت الحكومــة فــي تنفيــذ مخطــط المغــرب الإلكترونــي 
فــي أفــق E-Maroc( 2010(، عبــر العديــد مــن العمليــات، كإرســاء النظــام 
الوطنــي لــإدارة الإلكترونيــة »إدارتــي« الــذي شــمل إحــداث بوابــة الخدمــات 
.maps( المكانيــة  المعلومــات  وموقــع   ،)ma.public-service( العموميــة 
ma.public-service( لتحديــد أماكــن تواجــد وجهــات الاتصــال فــي المرافــق 
الوطنيــة  والبوابــة  الإداريــة،  الإجــراءات  تيســير  مــن  يمكـّـن  بمــا  العموميــة، 
تظلمــات  ومعالجــة  لتتبّــع  خصّصــت  التــي   )ma.chikaya( للشــكايات 
المرتفقيــن، وتلقّــي الاقتراحــات الكفيلــة بتحســين جــودة الخدمــات الإداريــة. 
إضافــة إلــى إنشــاء وزارة الاقتصــاد والماليــة لعــدة مواقــع متخصصــة فــي رقمنــة 
.tax( بعــض المعامــات منــذ 2007، كإيــداع التصاريــح والأداءات الضريبيــة
.marchespublics( العموميــة  للصفقــات  الإلكترونــي  والتدبيــر   ،)ma.gov

.)ma

أعقــب ذلــك صياغــة مخطــط المغــرب الرقمــي )2009-2013( مــن طــرف 
وزارة الصناعــة والتجــارة والتكنولوجيــا الحديثــة مــن أجــل تقريــــب الإدارة مـــن 
حاجيـــات المتعـــاملين، عبر برنامج طمـــوح للحكومـــة الالٕكترونيــــة تضمن 89 
مشــروعاً،3 كلُِّفــت بالإشــراف عليــه اللجنــة بين-الوزاريــة للحكومــة الإلكترونيــة 
إطــاق  عــن   2012 شــتنبر/أيلول  حــدود  إلــى  تنفيــذه  ليســفر   ،)CIGOV(
377 موقعــاً إلكترونيــاً، ووضــع 547 خدمــة عموميــة علــى شــبكة الإنترنــت، 
فقــد  المحصلــة  وفــي  لمنظومــة »إدارتــي«.  الثانــي  الإصــدار  تفعيــل  إطــار  فــي 
ارتفعــت الخدمــات المتعلقــة بالحصــول علــى الإجــراءات الإداريــة عــن بعــد 

1   Abdelghani Bachar, «L’ère de la digitalisation : Le Maroc, une smart 
nation en «loading»», Journal of the Geopolitics and Geostrategic Intelli-
gence, Vol. 3, No2022 ,3 , p.325.

الباحــث  مجلــة  بالمغــرب«،  العدالــة  لمرفــق  الرقمــي  »التحــول  الرشــدي،  هشــام     2
.309 ص   ،2022  ،45 العــدد  والقضائيــة،  القانونيــة  والأبحــاث  للدراســات 

  وزارة الصناعة والتجارة والتكنولوجيا الحديثة، المغرب الرقمي 2013: الاستراتيجية  3
الوطنية لمجتمع المعلومات والاقتصاد الرقمي، 2010، ص 38.
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بنس��بة . 18% 4 هــذه الحصيلــة ســتحفّز علــى وضــع مخطــط جديــد للمغــرب 
الإنترنــت  عبــر  العموميــة  الخدمــات  مــن   50% إتاحـ�ة  اسـ�تهدف  الرقمـ�ي 
بحلــول عــام 2020 5. لأجــل ذلــك انخــرط المغــرب منــذ ســنة 2013 فــي عــدة 
كة مــع برنامــج الأمــم  كات دوليــة لتدعيــم البنيــة المعلوماتيــة، كالشــرا شــرا
المتحــدة الإنمائــي )PNUD( لتقويــة بنيــات الاســتقبال الإلكترونــي فــي 31 إدارة 
عموميــة بنهايــة 2021 علــى رأســها المركــز الاستشــفائي محمــد الخامــس، 
ومركــز تســجيل الســيارات فــي الربــاط6. ومــع بدايــة 2017 أطُلقــت المنصــة 
الحكوميــة للتكامــل )Gateway Gouvernementale( لتمكيــن المرتفقيــن 
مــن الوثائــق اللازمــة لإنجــاز بعــض الخدمــات كالبيانــات المتعلقــة بســجل 

بطاقــة التعريــف الوطنيــة، والســجل التجــاري، والســجل العدلــي.

خــال الفتــرة الفاصلــة بيــن 2018 و2020 نفّــذت الحكومــة عــدة مخططــات 
فــي  العموميــة  الإدارة  فــي  الرقمــي  للتحــول  التوجيهــي  كالمخطــط  إجرائيــة، 
2018 لتمكينهــا مــن توفيــر خدمــات إلكترونيــة ذات جــودة وتســهيل تبــادل 
 2020-2018 المنفتحــة  للحكومــة  الأول  والمخطــط  بينهــا7،  المعطيــات 
الـ�ذي بلغـ�ت نسـ�بة تنفيـ�ذه %84 عبــر عــدة مشــاريع لتحســين مؤشــرات 
الولــوج إلــى البيانــات العموميــة وشــفافية الميزانيــة وتخليــق المرافــق الإداريــة 

وتجويــد الخدمــات العموميــة.8

الإدارة  بإصــاح  المكلــف  الــوزاري  القطــاع  2020 شــرع  مــن ســنة  انطلاقــاً 
 ،)2025-Maroc Digital 2020( التنمي��ة الرقمي��ة ف��ي تنفي��ذ اس��تراتيجية 
الخدمــات  فــي مجــال  الثــاث الأولــى  المراتــب  المغــرب ضمــن  بغيــة جعــل 
 ،)Pays MEA( وإفريقيــا  الأوســط  الشــرق  منطقــة  فــي  الرقميــة  العموميــة 
كبــة  عبــر العديــد مــن المشــاريع لجعــل الوســائل التكنولوجيــة رافعة لموا
التحــول الاقتصــادي والاجتماعــي،9 ضمــن ثلاثــة محــاور اســتراتيجية تتمثــل 
فــي محــور الإدارة الرقميــة لتجميــع مختلــف المبــادرات الراميــة إلــى تطويــر 
الاقتصــاد  لتســريع  الابتــكار  ومحــور  المغربيــة،  لــإدارة  الرقمــي  التحــول 
الرقمــي، ومحــور محاربــة الإقصــاء الاجتماعــي وتحفيــز التنميــة البشــرية الــذي 

اســتهدف تحســين جــودة حيــاة المواطنيــن عبــر الرقمنــة.10

بــرزت   »19 »كوفيــد  وبــاء  تفشــي  بعــد  العــام  المجــال  إغــاق  ظــل  فــي 
الإلكترونيــة  والتطبيقــات  المعــدات  توفيــر  فــي  الحاصــل  كــم  الترا قيمــة 
فــي الانتقــال إلــى العمــل عــن بعــد فــي عــدة قطاعــات، كالتعليــم مــن خــال 
بوابــة المــوارد الرقميــة )ma.taalimtice( وبوابــة الدعــم الدراســي والتعلــم 

   وزارة الوظيفة العمومية وتحديث الإدارة، حصيلة سنة 2012، ص 41. 4

5   OECD, Digital Government Review of Morocco: Laying the Founda-
tions for the Digital Transformation of the Public Sector in Morocco, Paris, 
2018, p.14.

6   OCDE, Principes d’administration publique  Prestation de services 
administratifs, 2019, p.37.

  وزارة إصلاح الإدارة والوظيفة العمومية، حصيلة سنة 2018، 42-41. 7

8   Abdellatif chentouf, The Open Government in Morocco: Context, 
Objectives, and Outcome, MIPA, Rabat, 19 July 2022, accessed on 
14/11/2022, available at:  https://mipa.institute/9309

9   Generalitat Valenciana, Para  crecer en un mundo global: oportuni-
dades de negocio en Marruecos, 2019, P.15.

10   Le chef du gouvernement, Note d’orientations générales pour  du 
digital au Maroc à horizon 2025, Rabat, 2020, p.3-4.

الصحــة  قطاعــات  إلــى  إضافــة   ،)ma.gov.men.soutiensco( الإلكترونــي 
والعــدل وغيرهــا. لكــن فــي المقابــل حتَّمــت تداعيــات الأزمــة الوبائيــة تذليــل 
الصعوبــات التــي تحــد مــن ســرعة التحــول الرقمــي للخدمــات العموميــة،11 
حيــث ســيدعو التقريــر العــام للنمــوذج التنمــوي الجديــد12 إلــى تعزيــز ثقــة 
المســتعملين فــي المعامــات الإلكترونيــة، وتأهيــل البنيــة التحتيــة الرقميــة، 
فــي إطــار اســتراتيجية للتحــول الرقمــي يُعهــد بإدارتهــا إلــى أعلــى مســتوى.13 
فــي ضــوء ذلــك ســتضع الحكومــة الاســتراتيجية الوطنيــة للتحــول الرقمــي 
للمعامــات  التامــة  للرقمنــة  زمنــي  كســقف   2030 ســنة  حــددت  التــي 
الإداري�ـة، ورب�ـط %100 مــن البنيــات المعنيــة بمســارات المرتفقيــن بالواجهــة 
الموحــدة للخدمــات العموميــة واعتمــاد التوقيــع الإلكترونــي داخــل الإدارات 

14.)One stop Shop( العموميــة  والمؤسســات 

أســفرت التدخــات الســابقة عــن تحســن تدريجــي فــي ترتيــب المغــرب فــي 
الإحصــاءات الدوليــة حــول الإدارة الإلكترونيــة، حيــث احتــل المرتبــة الرابعــة فــي 
 ،)DR( منطقة الشــرق الأوســط وشــمال إفريقيا ضمن تقرير الالتزام الرقمي
والمرتبــة الثانيــة إفريقيــاً ضمــن تصنيــف التطــور الرقمــي )DEI(. كمــا تحسّــن 
الإلكترونيــة  الحكومــة  حــول  المتحــدة  الأمــم  مؤشــر  فــي  المغــرب  تصنيــف 
إلــى   )40.29(  2008 ســنة  فــي   140 المرتبــة  مــن  انتقــل  حيــث   ،)EGDI(
المرتبــة 101 فــي ســنة 2022 )0.591(،15 وذلــك بفضــل التطــور الملحــوظ 
فــي معــدل الخدمــات المتاحــة علــى الخــط )OSI( الــذي انتقــل خــال نفــس 
الأخــرى  المعــدلات  طــال  التحســن  نفــس   ،0.472 إلــى   0.207 مــن  الفتــرة 
التــي تدخــل ضمــن احتســاب مؤشــر الحكومــة الإلكترونيــة كالبنيــة التحتيــة 

.)HCI( والرأســمال البشــري )TII( للاتصــالات

  2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022

OSI 0.207 0.238 0.542 0.692 0.739 0.666 0.523 0.472

TII 0.134 0.176 0.277 0.334 0.342 0.369 0.580 0.667

HCI 0.543 0.573 0.443 0.490 0.473 0.527 2018 0.635

EGDI 0.294 0.328 0.420 0.505 0.518 0.521 0.572 0.591

الرتبة 140 126 120 82 85 110 106 101

شــخصي  تركيــب   - المغــرب  فــي  الإلكترونيــة  الحكومــة  مؤشــرات  تطــور 
 2022-2008 المتحــدة  الأمــم  تقاريــر  مــن  انطلاقــاً 

بغــض النظــر عــن التذبــذب الحاصــل فــي تطــور مؤشــرات الإدارة الإلكترونيــة، 

11   Touhami Abdelkhalek et al, “How Can the Digital Economy Benefit 
Morocco and All Moroccans?” The Economic Research Forum, Working 
Paper N2021 ,1503 , p.38. 

شــروط  مستشــرفاً  الســابقة  التنمويــة  التجــارب  أعطــاب  شــخّص  عمومــي  تقريــر     12
واســتحقاقات  الاقتصاديــة  النمــو  متطلبــات  بيــن  يــزاوج  جديــد  تنمــوي  نمــوذج  تحقيــق 
/ma.csmd.www//:https ومرفقاتــه:  التقريــر  إلــى  الولــوج  )رابــط  الاجتماعيــة  العدالــة 

.)rapport

الجديــد،  التنمــوي  للنمــوذج  العــام  التقريــر  التنمــوي،  بالنمــوذج  الخاصــة  اللجنــة     13
.135 ص   ،2021 الربــاط، 

 ،2023 لســنة  الماليــة  قانــون  مشــروع  تقديــم  مذكــرة  والماليــة،  الاقتصــاد  وزارة     14
.124 ص   ،2022 الربــاط، 

15   United Nations, E-Government Survey 2022  The Future of Digital 
Government, New York, 2022, p 63.
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فــإن مجمــل مســتويات الرقمنــة تمكــن مــن تحقيــق العديــد مــن الأهــداف 
الفعاليــة  مــن  والرفــع  الإداري،  الإصــاح  مســار  فــي  تصــب  التــي  النوعيــة 
الاســتجابة  علــى  قدرتهــا  وتعزيــز  المغــرب  فــي  العموميــة  لــإدارة  التدبيريــة 

الراهنــة.16 والاجتماعيــة  الاقتصاديــة  للتحديــات 

دور التكنولوجيا الرقمية في 
تحديث القطاع العام في المغرب 

وتنويــع  الإلكترونيــة  التحتيــة  البنيــة  تشــييد  فــي  الحاصــل  كــم  الترا بفضــل 
المغــرب طفــرة نوعيــة  فــي  العموميــة  الإدارة  الرقميــة، شــهدت  التطبيقــات 
فــي مســار التحــول مــن التدبيــر التقليــدي إلــى إعمــال تدريجــي لتكنولوجيــا 
المعلومــات فــي تقديــم الخدمــات العموميــة التــي تنوعــت وتعــددت طرقهــا 

وأدواتهــا: 

فضــاءات  خلــق  عــن  الســابقة  التدخــات  أســفرت  الإخباريــة:  -الخدمــات 
بوابــة  وأصبحــت  والوثائــق.  البيانــات  علــى  الحصــول  لتيســير  افتراضيــة 
كثــر مــن 800 مســطرة إداريــة موزعــة حســب  الخدمــات العموميــة تحتضــن أ
كثــر  14 موضوعــاً )الوثائــق الشــخصية، التشــغيل، الضرائــب، الأســرة...( وأ
نشــرت  التــي  العمومــي  التشــغيل  وبوابــة  إلكترونيــة،17  خدمــة   170 مــن 
مــا يقــارب 50 ألــف مبــاراة بيــن 2012 و2022، وبوابــة البيانــات المكانيــة 
التــي تتيــح الحصــول علــى معلومــات الاتصــال بأكثــر مــن 17500 مرفــق 
عمومــي.18 هــذا المســار ســيعرف قفــزة نوعيــة مــع إطــاق النســخة الثانيــة 
للبوابــة الوطنيــة للمعطيــات المفتوحــة، التــي أصبحــت تشــتمل إلــى حــدود 
كثــر مــن 32 ألــف ملــف وعلــى 457 مصــدراً  دجنبر/كانــون الأول 2022 علــى أ
البيانــات  نشــر  فــي  التدريجــي  التقــدم  وبفضــل  للمعطيــات.19  منتجــاً  و34 
 )ODIN( العموميــة، فقــد تقــدم ترتيــب المغــرب فــي ســلم البيانــات المفتوحــة

باحتلالــه المرتبــة 41 عالميــاً والأولــى إفريقيــاً والثانيــة عربيــاً.20

-الخدمــات التفاعليــة: تحســن مســتوى التواصــل بيــن الإدارة والمتعامليــن 
للشــكايات  الوطنيــة  كالبوابــة  التفاعليــة،  الحلــول  بعــض  بفضــل  معهــا 
كثــر مــن 1.2 مليــون شــكاية مــع  )Chikaya( التــي اســتقبلت حتــى الآن أ
بالنظــر  المرتفقيــن،  تظلمــات  مــع  التجــاوب  معــدل  فــي  نســبي  تحســن 
إلــى تطــور وتيــرة الــرد علــى الشــكايات وتقلــص المــدة الزمنيــة المخصصــة 
لفحصهــا، حيــث قاربــت نســبة الشــكايات التــي تمــت معالجتهــا 59.13% 
المعلومــات  علــى  الحصــول  وبوابــة  المُودَعــة،21  الشــكايات  مجمــوع  مــن 
)Chafafiya(، حيـ�ث تجـ�اوزت نسـ�بة الاسـ�تجابة للطلبـ�ات المقدمـ�ة 56%، 
وبوابــة إدارتــي )Idarati( التــي مكنــت حتــى الآن مــن نشــر 2700 مســطرة 
بعــد تدوينهــا وتبســيطها مــع الســير الحثيــث نحــو رقمنتهــا بشــكل كامــل أو 

16   Hicham Nachit, et al, “Digital Transformation in the Moroccan Public 
Sector: Drivers and Barriers”, SSRN Electronic Journal, August 2021, p.18.

  وزارة الاقتصــاد والماليــة وإصــاح الإدارة، حصيلــة قطــاع إصــاح الإدارة لســنة 2020،  17
ص 83.

  وزارة الانتقال الرقمي وإصلاح الإدارة، حصيلة سنة 2021، ص 64. 18

 7/node/fr/ma.gov.data//:https :متاح على    19

20   Annual report, Open Data Inventory 2020/2021, Open Data Watch, 
accessed 3 December 2022. https://odin.opendatawatch.com/Report/
annualReport2020
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جزئــي فــي أفــق 2025.

-الخدمــات شــبه المعاملاتيــة: تشــمل المواقــع التــي تمكــن مــن بدء معاملة 
إداريــة علــى الخــط مــع الحصــول علــى الخدمــة النهائيــة عبــر البريــد العــادي 
watiqa.( الإداريــة  للوثائــق  الإلكترونــي  كالشــباك  الشــخصي،  الحضــور  أو 
ma( الــذي أتــاح تلبيــة مــا يزيــد عــن 700 ألــف طلــب عقــد ازديــاد،22 وموقــع 
جــواز الســفر »البيومتــري« الــذي يمكـّـن مــن تعبئــة الاســتمارة وتتبــع الطلــب 
بكيفيــة إلكترونيــة مــع الاحتفــاظ بالطابــع المــادي لمراحــل الإيــداع والســحب 
)passeport.ma(، والنظــام الإلكترونــي للحالــة المدنيــة، حيــث عــرف مســار 
رقمنــة رســوم الحالــة المدنيــة تقدمــاً ملحوظــاً منــذ تجريبــه ســنة 2008 فــي 
أفــق بنــاء قاعــدة معطيــات إلكترونيــة تخــزّن حوالــي 45 مليــون رســم منــذ 
1915، ومنصــة رخــص )rokhas.ma( للتدبيــر الإلكترونــي لطلبــات الترخيــص 

فــي مجــال التعميــر والأنشــطة الاقتصاديــة. 

-الخدمــات المعاملاتيــة: أســفر التحــول الرقمــي عــن رقمنــة كاملــة لبعــض 
عمليــات  ولتتبــع  العــروض  طلبــات  لنشــر  بوابــة  كتخصيــص  الخدمــات، 
تفويــت الصفقــات العموميــة للمتعهديــن،23 ومنصــة مكتــب الصــرف التــي 
والتدبيــر  بعــد،  التراخيــص والتصاريــح عــن  الحصــول علــى خدمــات  تتيــح 
مــن  العشــرات  إلــى  إضافــة  للســياحة،  التكميليــة  للمخصصــات  الإلكترونــي 
وأداء  الفواتيــر  وتأديــة  الاجتماعيــة  التصاريــح  لإيــداع  المخصصــة  المواقــع 
وبعــض  الجمركيــة،  للإجــراءات  الإلكترونــي  والتدبيــر  والضرائــب  الرســوم 
العدلــي الإلكترونــي والأداء الإلكترونــي  الرقمــي كالســجل  القضــاء  تطبيقــات 
لغرامــات مخالفــات الســير مــع تهيئــة شــروط التحــول نحــو التقاضــي عــن 
بعــد، إضافــة إلــى تقــدم التدبيــر الإلكترونــي لمنظومــة التربيــة والتكويــن عبــر 

.»MASSAR« مســار  منظومــة 

-الخدمــات المندمجــة: ســاعدت الرقمنــة علــى توســيع مجــالات التعاضــد 
والتعــاون فــي القطــاع العــام عبــر عــدة مبــادرات، كوضــع النظــام المعلوماتــي 
 )SIRH-AP( العموميــة  الإدارات  فــي  البشــرية  المــوارد  لتدبيــر  المشــترك 
الــذي انطلــق منــذ 2019 فــي 16 قطاعــاً وزاريــاً بهــدف اســتغلال الإمكانــات 
الأمثــل  التدبيــر  لضمــان  والاتصــال  المعلومــات  تكنولوجيــا  تتيحهــا  التــي 
والفعــال للمــوارد البشــرية،24 وتصميــم بوابــات متخصصــة فــي تقديــم خدمات 
عموميــة مشــتركة بيــن عــدة إدارات، وخاصــة فــي مــا يتعلــق برقمنــة مســار 
المســتثمر، كمنصــة دعــم الشــركات الناشــئة، والمقــاول الذاتــي الرقمــي، مــع 
الشــروع فــي تطويــر وإطــاق منصــة رقميــة خاصــة بالتبــادل والربــط البينــي 
لنظــم معلومــات الإدارات العموميــة فــي أفــق توســيع مجــال اســتعمالها مــن 

طــرف الإدارات المعنيــة.25

بغــض النظــر عــن التفــاوت بيــن طبيعــة ومــدى الخدمــات العموميــة الرقميــة، 
فــي توظيــف تكنولوجيــا الاتصــال والمعلومــات  الديناميــة المتســارعة  فــإن 
أســهمت فــي تحســين مؤشــرات الشــفافية والفعاليــة والابتــكار والجــودة فــي 
القطــاع العــام،26 ومــا لذلــك مــن تأثيــرات إيجابيــة علــى أداء الإدارة العموميــة 

وعلــى علاقتهــا بمحيطهــا الداخلــي والخارجــي:

ar=lang?php5.index/ma.watiqa.www//:https  :متاح على   22

  منظمــة التعــاون والتنميــة الاقتصاديــة، الحكومــة المنفتحــة فــي المغــرب، 2017،  23
.39 ص 

  وزارة الاقتصــاد والماليــة وإصــاح الإدارة، حصيلــة قطــاع إصــاح الإدارة لســنة 2019،  24
2019، ص 50.

  وزارة الاقتصاد والمالية، تقرير حول الموارد البشرية، 2022، ص 6. 25

26   Fatima Zahra Zakka, «Regards sur les mutations du service public 
culturel et informationnel», journal of information sciences, Volume 21 
- Issue 1, 2022, P.114.

https://data.gov.ma/fr/node/7
https://data.gov.ma/fr/node/7
https://odin.opendatawatch.com/Report/annualReport2020
https://odin.opendatawatch.com/Report/annualReport2020
https://www.chikaya.ma/?page=reclamation.Statistiques
https://www.watiqa.ma/index.php5?lang=ar
https://www.watiqa.ma/index.php5?lang=ar
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-بنــاء علاقــة جديــدة بيــن المرتفــق والإدارة تســتند إلــى أســس موضوعيــة تفيــد 
فــي التخفيــف مــن نزعــات الشــخصنة، بفضــل تقليــص الضغــط الممــارس 
علــى الطاقــم الإداري مــن جهــة، وبالنظــر إلــى شــفافية المســاطر وانكشــافها 

وتعــدد وتنــوع طــرق الطعــن مــن جهــة أخــرى.

-تفكيــك »التقاليــد البيروقراطيــة« )débureaucratisation(، حيــث فرضــت 
تحديــات الرقمنــة إحــداث تحــول تنظيمــي فــي الجســم الإداري، يقــوم علــى 
الســلطة  ممارســة  وآليــات  لكيفيــات  جديــد  وتأطيــر  المســؤوليات  تفتيــت 

الإداريــة. 

-تســهيل اســتفادة المرتفقيــن مــن الخدمــات العموميــة، فــي ضــوء التأثيــر 
الناعــم لأدوات الرقمنــة التــي تقــوم علــى التواصــل والتعــاون، كأخــذ المواعيــد 
إلــى الخدمــات الطبيــة )mawiidi.ma(، أو للحصــول  عبــر الإنترنــت للولــوج 

علــى الوثائــق مــن مصالــح الأمــن والقضــاء وغيرهــا.

-تحســين درجــة النزاهــة والحــد مــن بعــض ممارســات الفســاد الإداري، التــي 
كانــت تنتعــش فــي ظــل أجــواء الغمــوض، و«احتــكار المعلومــة«، ومحدوديــة 
ثقافــة المرفــق العــام لــدى المواطنيــن وضعــف مشــاركتهم فــي تدبيــر الشــؤون 

العامــة.27

التحكــم  فــي  الرقميــة  الحلــول  ســاهمت  البشــرية:  المــوارد  تدبيــر  -عقلنــة 
بموظفــي الإدارات العموميــة بالتقليــل مــن ظاهــرة الأشــباح فــي ظــل تواتــر 
عمليات الإحصاء، وبتثمين المهن الرقمية التي لا تتطلب معدلات تشــغيل 
عالي�ـة، حي�ـث تش�ـير منظم�ـة التع�ـاون والتنمي�ـة الاقتصادي�ـة إل�ـى أن %14 مــن 
L’automatisa� )مناصـ�ب الشـ�غل فـ�ي المغـ�رب سـ�تكون معرضـ�ة للأتمتـ�ة) 
 إضافــة إلــى ذلــك، تمكــن الحلــول الإداريــة الرقميــة مــن رفــع الأداء 

28.)tion
الوظيفــي للعامليــن وتقليــص هامــش الخطــأ الناجــم عــن المعالجــة البشــرية 

للمعطيــات.

ثانياً- تأثير البيروقراطية 
الرقمية على النسق الإداري: 

التجليات والمداخل
ترتــب عــن التطبيقــات الســابقة لــإدارة الإلكترونيــة العديــد مــن التأثيــرات 
مداخــل  اعتمــاد  يســتوجب  بشــكل  فيهــا،  المرغــوب  غيــر  أو  الســلبية 
مبتكــرة لإعــادة توجيــه التقنيــات والحلــول الإلكترونيــة نحــو خدمــة الرهانــات 
الإداريــة  المعامــات  رقمنــة  مــن  المتوخــاة  والاجتماعيــة  الاقتصاديــة 
والخدمــات العموميــة، ضمــن رؤيــة شــاملة لإصــاح القطــاع العــام تتجــاوز 
والمؤسســاتية  التشــريعية  الضمانــات  اســتحضار  إلــى  التقنيــة  الاعتبــارات 

العمومــي. للتدبيــر  الجديــدة  الــورش  فــي  للتحكــم  والإجرائيــة 

27   Bennis Nechba et al, «Good governance and digitalization in Morocco: 
State of the art,» International Journal of Business and Technology Studies 
and Research, v 4, n 1, 2022, p.8.

  المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي، نحــو تحــول رقمــي مســؤول ومســتدام،  28
2021، ص 13.

التأثيرات الجانبية للتحول 
الرقمي على الإدارة العمومية

ســرعته،  مــن  تحــدّ  متعــددة  الرقمــي صعوبــات  التحــول  تعتــرض مســيرة 
كثــر مــن ذلــك،  أو علــى الأقــل تحــول دون بلــوغ الرهانــات المتوخــاة منــه. أ
فقــد بــدأت تبــرز بعــض تداعياتــه الســلبية، أو لنِقــل العكســية، مقارنــة مــع 
لــإدارة  الرقمــي  التحــول  اســتحقاقات  لتمويــل  المرصــودة  الميزانيــات 
كة مــع  العموميــة، فــي إطــار برامــج متعــددة أنجزتهــا الحكومــة فــي إطــار الشــرا
القطــاع الخــاص وبدعــم مــن المانحيــن الدولييــن، ومــن بيــن هــذه التداعيــات 

نذكــر:

-اختــال منظومــة القيــادة: مــن تجليــات ذلــك نشــير إلــى محدوديــة التكامــل 
 2010 الإلكترونــي  المغــرب  مــآلات مخطــط  تُــراعَ  لــم  فمثــا  البرامــج.  بيــن 
عنــد وضــع اســتراتيجية المغــرب الرقمــي 2013، وكــذا ضعــف التحكــم فــي 
إنجــاز  عــن  الرقمــي  المغــرب  تســفر حصيلــة  لــم  حيــث  المشــاريع،  تنزيــل 
ســوى 42 خدمــة بــدل 89 كمــا كان مبرمجــاً.29 الأمــر نفســه بالنســبة لتقييــم 
ـز علــى عــدد الخدمــات  جــودة الخدمــات، حيــث مــا زالــت أغلــب الإدارات تُركّـِ
بغــض النظــر عــن جاهزيتهــا وتلبيتهــا لحاجــات المرتفــق، كمــا تحــدد ذلــك 
المرجعيــات الرســمية كالدليــل المرجعــي للخدمــات الإداريــة الرقميــة لســنة 
201830، وتقريــر تقييــم نضــج الخدمــات الإلكترونيــة لســنة 2019. إضافــة 

إلــى التعثــر الــذي اعتــرض عمــل بنيــات القيــادة، كمــا حصــل مــع المجلــس 
الوطنــي لتكنولوجيــا الإعــام والاقتصــاد الرقمــي، الــذي لــم يضطلــع بالمهــام 
لــم يعقــد  الرقمــي، حيــث  المغــرب  اســتراتيجية  تنفيــذ  بمتابعــة  المرتبطــة 
خــال فتــرة 2009-2013 ســوى ثلاثــة اجتماعــات بــدل اجتماعيــن ســنويين 
علــى الأقــل.31 وترتبــط معضلــة الحكامــة بعوامــل متعــددة علــى رأســها غيــاب 
آليــة حكوميــة مشــتركة للإشــراف علــى مختلــف الــورش المرتبطــة بالانتقــال 
الرقمــي، مقارنــة بالتجــارب الدوليــة التــي بلــورت بنيــات دائمــة للقيــادة مثــل 
فرنســا بإحــداث المندوبيــة البين-وزاريــة للرقمنــة ولأنظمــة الإعــام والاتصــال 
)DINSIC( التــي لعبــت دوراً مهمــاً فــي توحيــد الجهــود ذات الصلــة برقمنــة 
المتخصصــة  الهيئــات  اختصاصــات  توضيــح  مــع  العموميــة.  الخدمــات 

وتمكينهــا مــن المــوارد البشــرية والماديــة.32

  المجلــس الأعلــى للحســابات، تقريــر بشــأن اســتراتيجية المغــرب الرقمــي 2013،   29
.16 2014، ص 

  وزارة الاقتصــاد والماليــة وإصــاح الإدارة، حصيلــة قطــاع إصــاح الإدارة لســنة 2020،  30
ص 69.

  المجلــس الأعلــى للحســابات، تقريــر بشــأن اســتراتيجية المغــرب الرقمــي 2013،  31
مرجــع مذكــور، ص 12.

  المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي، نحــو تحــول رقمــي مســؤول ومســتدام،  32
مرجــع مذكــور، ص 22.
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تركيــب  المغــرب،  فــي  الرقمــي  الانتقــال  ورش  لقيــادة  التنظيمــي  الإطــار 
شــخصي

-اســتمرار الفجــوة الرقميــة: فتبايــن ســرعات الرقمنــة يكــرس التفــاوت بيــن 
المواطنيــن فــي الولــوج إلــى المرافــق العموميــة، ويأخــذ هــذا التفــاوت عــدة 
 White( »البيضــاء فــي ظــل اســتمرار »البقــع  المجالــي  أشــكال، كالتفــاوت 
areas( التــي ينعــدم أو يقــل فيهــا صبيــب الإنترنــت، مــع اســتئثار الإدارات 
رقمنــة  ضعــف  مقابــل  المعلوماتيــة  والحلــول  المعــدات  بجــلّ  المركزيــة 
علــى  كبــة33.  الموا وضعــف  المــوارد  محدوديــة  بســبب  المحليــة  الإدارات 
الصعيــد السوســيوثقافي، تحتمــل الخدمــات المرقمنــة بعــض المخاطــر علــى 
المســاواة بيــن المواطنيــن فــي الاســتفادة مــن المرافــق العموميــة، إذ بالرغــم 
الجهــود  نتــاج   - المعلومــات  تكنولوجيــا  ســوق  يعرفــه  الــذي  التطــور  مــن 
الحكوميــة والخاصــة - فــإن فئــات اجتماعيــة عريضــة تجــد نفســها عاجــزة 
عــن تملُّــك أو امتــاك الوســائل والتقنيــات الضروريــة للوصــول إلــى الخدمــات 

الرقميــة نتــاج الدخــل المحــدود أو تدنــي الثقافــة المعلوماتيــة.

مــن الناحيــة الاقتصاديــة، يوجــد تفــاوت واضــح فــي مؤشــر النضــج الإلكترونــي 
فــي  المســتفيدين منهــا،  الخدمــات ونوعيــة  لطبيعــة  تبعــاً   )e-Readiness(
ظــل ضعــف نضــج الخدمــات الموجهــة لعمــوم المرتفقيــن، مقابل جاهزيــة 
مــع  والضرائــب،34  والرســوم  الفواتيــر  لاســتخلاص  المخصصــة  المنصــات 
وجــود نــوع مــن التمييــز فــي طبيعــة الخدمــات الموجهــة إلــى كل مــن المرتفقين 
والمهنييــن، فحوالــي 60 % مــن الخدمــات الإلكترونيــة المقدمــة للمواطــن 
ذات طابــع إخبــاري يقتصــر علــى إتاحــة المعلومــات، وفــي المقابــل، فالخدمــات 
المرقمنــة بشــكل كامــل الموضوعــة رهــن إشــارة المقــاولات تقــارب 42 % 

مقارنــة بـــ32 % بالنســبة للمرتفقيــن.35 

33   Cherif Elhilali, «Public Administration Reform and Development 
Stakes in Morocco», Journal of Legal, Ethical and Regulatory Issues, Vol-
ume 25, Special Issue 4, 2022, p.4.

34   Cour des comptes, Évaluation des services publics en ligne, Royaume 
du Maroc, Rabat, 2019, p.4.

وتقييــم  الإلكترونيــة  الخدمــات  حصــر  العموميــة،  والوظيفــة  الإدارة  إصــاح  وزارة     35

مستوى النضج

 الإلكتروني
المجموعآخرونمهنيونمواطنون

1065815179الإخبار

90110التفاعل

الرقمنة 
الجزئية

335919111

29382491الرقمنة الكلية

مجموع 
الخدمات 

الإلكترونية
17715559391

حصــر الخدمــات الإلكترونيــة وتقييــم نضجهــا، وزارة إصــاح الإدارة والوظيفــة 
العموميــة، 2020.

علــى  فيــه  يُعــوَّل  كان  الــذي  الوقــت  فــي  الرقميــة:  البيروقراطيــة  تفاقــم   -
كثــر اســتجابة لمتطلبــات البيروقراطيــة  أدوات الرقمنــة لجعــل المرفــق العــام أ
بمفهومهــا »الفيبــري« )wébérien( التــي تقــوم علــى التخصــص والفعاليــة 
وعلــى وجــود قواعــد تدبيريــة مســتقرة واضحــة، فــإن الواقــع العملــي يؤشــر إلــى 
تشــكُّل أنمــاط ســلبية لبيروقراطيــة رقميــة تحــد مــن إســهام الوســائل الحديثــة 

فــي تجويــد الخدمــات العموميــة. مــن مظاهــر ذلــك نذكــر:

- تقــادم »البروفايــل« الإداري: وجــود عــدد كبيــر مــن الموظفيــن غيــر قادريــن 
علــى مســايرة التحــول الرقمــي، حيــث لا تتجــاوز نســبة الموظفيــن العامليــن 
فــي تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــال %1.19 مقارنــة بالمعــدل الدولــي الــذي 
وصــل فــي 2022 إلــى %3. وهــو واقــع يجعــل الجيــل القديــم مــن الموظفيــن 
فــي الغالــب الأعــم »أســيراً« لثقافــة تدبيريــة ورقيــة و«مقاومــاً« لديناميــات 

التحــول الرقمــي.

مجــرد  حتــى  تشــمل  يجعلهــا  الإلكترونيــة  للخدمــة  واضــح  تحديــد  -غيــاب 
مطالــب  وجــه  بــأي  تُلبــي  لا  بســيطة  معلومــات  أو  وثائــق  علــى  الحصــول 
المرتفقيــن، كمــا أن العديــد مــن البوابــات الافتراضيــة لــإدارات العموميــة 
تفتقــد إلــى التحييــن الــازم وإلــى تطويــر حلــول رقميــة تفاعليــة ومندمجــة، 
مــا يجعلهــا عائقــاً أمــام اســتقطاب المواطنيــن للاعتمــاد علــى الإنترنــت فــي 

الإداريــة.36 الخدمــات 

للوثائــق  الإلكترونيــة  الشــبابيك  تقتصــر  حيــث  المرتفقيــن،  كاهــل  إثقــال   -
الإداريــة علــى مجــرد تقديــم الطلــب، أمــا تســلمها فــا زال يتطلــب الحضــور 
الفعلــي لطالبهــا، وفــي حالــة الرغبــة فــي التوصــل بهــا عبــر البريــد العــادي يتوجب 

أداء مبالــغ مُكلِّفــة تجعــل الخدمــة فــي متنــاول أقليــة مــن المواطنيــن.37

نظــام موحــد ومبســط  الإلكترونيــة: غيــاب  المعامــات  فــي  الثقــة  - ضعــف 
لتحديــد هويــة المســتعملين والموظفيــن، وتباطــؤ وتيــرة تأميــن الخدمــات 
مــع  التعامــل  مــن  يتوجَّســون  المواطنيــن  مــن  العديــد  يجعــل  الرقميــة 

نضجها، 2020، ص 49.

المغــرب«،  فــي  الإداري  التحديــث  ورهــان  الإلكترونيــة  »الإدارة  الحيونــي،  نصيــرة     36
منشــورات مجلــة العلــوم القانونيــة، سلســلة فقــه القضــاء الإداري، العــدد الســابع، 2018، 

 .30 ص 

  المجلــس الأعلــى للحســابات، تقريــر بشــأن اســتراتيجية المغــرب الرقمــي، مرجــع  37
مذكــور، ص 117.
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الماليــة.38 بالخدمــات  المرتبطــة  تلــك  خاصــة  الإلكترونيــة  المنصــات 

الإلكترونيــة  للخدمــات  المعلوماتيــة  الهندســة  الإداري:  الجمــود  تكريــس   -
جــراء  المســتمر  فالانقطــاع  فعاليتهــا،  علــى  تؤثــر  جمــة  صعوبــات  تكتنفهــا 
علــى مصالــح  يؤثــران  الصيانــة  التقنيــة وضعــف عمليــات  الأعطــاب  تواتــر 
المرتفقيــن، ويجعــان مــن تلــك الأعطــاب مطيــة للتملــص مــن المســؤولية 

المطلوبــة. الخدمــة  تقديــم  وتيــرة  ولإبطــاء 

مــن  تحــد  التــي  التقنيــة  التعقيــدات  اســتمرار  المرتفــق:  مســار  متاهــة   -
الاعتــراف  وعــدم  الإلكترونــي  الوصــل  إتاحــة  كعــدم  الرقميــة  المعامــات 
للحصــول  المطلوبــة  الوثائــق  رفــع  وصعوبــة  الإلكترونــي،  بالتوقيــع  أحيانــاً 
علــى الخدمــة )upload(، كمــا أن محدوديــة تملــك المهــارات المعلوماتيــة 
يجعــل العديــد مــن المســتعملين عاجزيــن عــن مــلء الاســتمارات الإلكترونيــة 
وإجــراء المعامــات الإداريــة، خاصــة فــي ظــل محدوديــة تناســب معظــم مواقــع 

المرتفقيــن.39 مــع حاجيــات  الرســمية  الإنترنــت 

هــذا الإشــكال مطــروح حتــى فــي الــدول التــي قطعــت أشــواطاً فــي التحــول 
الرقمــي للخدمــات، حيــث تبــرز بعــض الدراســات أن أغلــب المســتعملين 
كبتهــم فــي الولــوج إلــى الخدمــات المتاحــة عــن  يعربــون عــن الحاجــة إلــى موا
بعـ�د؛ كفرنسـ�ا بنسـ�بة %71 وبريطانيــا بنســبة %40،78 ولذلــك يتــم تطويــر 
حلــول مبتكــرة لمرافقــة مســتعملي مواقــع الإدارات العموميــة، وللحيلولــة 
دون تحــول الرقمنــة إلــى عائــق أمــام الولــوج إلــى الخدمــات المتاحة على الخط، 
كمــا هــو الحــال بالنســبة للســاكنة القرويــة، حيــث يواجــه الكثيــر صعوبــات 
جمــة للتســجيل فــي المواقــع الإلكترونيــة المخصصــة للحصــول علــى الوثائــق 

أو لنيــل الدعــم أو لســلوك بعــض المســاطر الإداريــة.

والماديــة  الثقافيــة  الشــروط  تفــاوت  بالاعتبــار  الأخــذ  ومــع  ذلــك،  فــي ضــوء 
يتعيــن  المذكــورة،  بالتجــارب  مقارنــة  المغــرب،  فــي  الإلكترونيــة  لــإدارة 
التواصــل  بمســتويات  للارتقــاء  المناســبة  والمــوارد  الوســائل  تخصيــص 
والتفاعــل بيــن المرتفقيــن وبوابــات الخدمــات العموميــة، وهــي مســؤولية 
منوطــة بالحكومــة بالدرجــة الأولــى، وبالمنظمــات غيــر الحكوميــة عبــر عمليــات 

الرقمــي. العــام  المرفــق  ثقافــة  لتنميــة  والتكويــن  والترافــع  التحســيس 

الآفاق الممكنة لإسهام الرقميات 
في تجويد الخدمات العمومية

آفاقــاً  الرقميــة تفتــح  التكنولوجيــا  فــي ضــوء الحصيلــة الســابقة، يتضــح أن 
واســعة لعقلنــة العمــل الإداري إذا مــا تــم الوعــي بالمخاطــر والتحديــات التــي 
تكتنفهــا، مــع الســعي الحثيــث لتحويلهــا إلــى فــرص اعتمــاداً علــى مداخــل 

متعــددة:

38   OECD, Case Study: Opportunities and Challenges in Morocco, 2020, 
Paris, p.23,

39   Karim Zaouaq, «Lecture croisée dans le rapport de la Cour des comptes 
de 2019 sur l’évaluation des services publics en ligne au Maroc», JIL journal 
of Human and Social Sciences, JIL Scientific Research Center, n 64, 2020, 
p.166.

40   See Sopra Steria, Baromètre Digital Gouv’ 2019: Digitalisation des ser-
vices publics, entre nécessité́ et inquiétudes, consulté le 27 février, 2022. 
https://bit.ly/3HI3NhT

الفجــوة  فــإن  المبذولــة،  الجهــود  مــن  بالرغــم  الرقميــة:  العدالــة  -مدخــل 
الرقميــة مــا فتئــت تتســع فــي ظــل التفاوتــات علــى صعيــد التــزود بالمعــدات 
المعلوماتيــة ذات الجــودة والتغطيــة بشــبكات الإنترنــت الســريع، الأمــر الــذي 
يســتوجب تعزيــز قــدرة الفئــات الهشــة علــى الوصــول إلــى خدمــات الحكومــة 
والشــباب،  والنســاء،  ســناً،  والأكبــر  الإعاقــات،  ذوي  كالأفــراد  الإلكترونيــة 
والفقــراء،41 مــن خــال اتخــاذ تدابيــر جديــدة لتِجْســير الهــوة الرقميــة كتعميــم 
الولــوج إلــى الإنترنــت ذي الصبيــب العالــي والعالــي جــداً، مــع ضمــان خدمــة 
خدمــة  فــي  الاصطناعــي  الــذكاء  جعــل  أن  كمــا  المجــال،42  هــذا  فـــي  جيــدة 
ــرة ونظــم  التنميــة الإداريــة يتطلــب وضــع تطبيقــات محمولــة جذابــة ومُيسَّ
كثــر تأثيــراً علــى حيــاة المرتفقيــن، إضافــة إلــى تقويــة البعــد  رقميــة مبتكــرة أ
التفاعلــي للمنصــات العموميــة بتوفيــر تقنييــن ومستشــارين متخصصيــن 
الوطنيــة  البوابــات  لــزوار   )digital support( الإلكترونيــة  كبــة  الموا فــي 
مكلفيــن بمرافقــة المتعامليــن فــي مختلــف المراحــل المتعلقــة بالحصــول 

علــى الخدمــة العموميــة الرقميــة.

الخدمــات  إلــى  المتعامليــن  ولــوج  - مدخــل الحكامــة الإلكترونيــة: تيســير 
المرتفقيــن،  مســار  تبســيط  خــال  مــن  الإنترنــت  علــى  المتاحــة  الإداريــة 
باختصــار المراحــل الواجــب المــرور منهــا، وحصــر الوثائــق المطلوبــة للحصــول 
علــى الخدمــة، والتقليــص مــن الإدارات المتدخلــة فــي إنجــاز الخدمــة، إضافــة 
 d’interopérabilité( للمعطيــات  البينــي  التشــغيل  منصــة  تطويــر  إلــى 
لمختلــف  المعلومــات  قواعــد  بيــن  الربــط  مــن  يمكــن  بمــا   )plateforme
ذلــك  مــع  بالمــوازاة  والوثائــق.  البيانــات  تبــادل  ومــن  العموميــة  الإدارات 
الشــفافية والنضــج والفعاليــة، وتوفيــر شــروط  يتعيــن تحســين مؤشــرات 

الرقميــة. الخدمــات  إلــى  ــن  المُؤمَّ الولــوج 

الإدارة  بتجســيد  الكفيلــة  الشــروط  تهيئــة  التدبيريــة:  الفعاليــة  مدخــل   -
مــع  لتتماشــى  التنظيميــة  الهندســة  مراجعــة  مقدمتهــا  وفــي  الإلكترونيــة، 
تحديــات الرقمنــة، ولإحــداث تغييــر عميــق للهيــاكل الإداريــة، وليــس مجــرد 
إضفــاء حالــة مــن التحديــث الســطحي علــى أجهــزة عتيقــة، وذلــك مــن خــال 
خلــق مصالــح إداريــة متخصصــة فــي عمليــات التحليــل والمعالجــة والبرمجــة 
والصيانــة، وقــادرة علــى التكفّــل بمختلــف الأمــور التقنيــة المتعلقــة بتعميــم 
المعلومــات والتطبيقــات الرقميــة.43 إلــى جانــب ذلــك يتعيــن جعــل المهــارات 
المعلوماتيــة معيــاراً أساســياً فــي توظيــف المــوارد البشــرية، وتثميــن المهــن 
والتصميــم  المعلوماتــي  كالأمــن  خاصــة،  مؤهــات  تتطلــب  التــي  الرقميــة 
البيانــات  وتحليــل  المعلوماتيــة  والهندســة  الســحابية  والحوســبة  الذكــي 
الضخمــة، بمــا يمكــن مــن توافــر كفــاءات قــادرة علــى تكييــف التكنولوجيــا 

الحديثــة مــع متطلبــات العمــل الإداري.44

لرفــع هــذه التحديــات، يتوجــب إقــرار حزمــة جديــدة مــن الإصلاحــات الإداريــة 
لتوفيــر الشــروط السياســية والتشــريعية والمؤسســاتية والماليــة لعمليــات 
الإداريــة  المســاطر  عــن  الماديــة  الصفــة  ونــزع  لــإدارة،  الرقمــي  التحــول 

العموميــة. والخدمــات 

 Vincenzo Aquaro, Can Digital Government Accelerate the Sustainable   41
 Development Goals? Dubai Policy Review, 2019. accessed on 03/01/2023,

http://bit.ly/3xX4spE  :available at

  المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي، نحــو تحــول رقمــي مســؤول ومســتدام،  42
مرجــع مذكــور، ص 9.

الإدارة  علاقــة  تحســين  فــي  والاتصــال  الإعــام  تقنيــات  إســهام  يعقوبــي،  عمــاد     43
كليــة  الأول،  محمــد  جامعــة  العــام،  القانــون  فــي  الدكتــوراه  لنيــل  أطروحــة  بالمواطنيــن، 

.112 ص   ،2006 وجــدة،  الحقــوق، 

  عبــد القــادر البوفــي، تكنولوجيــا المعلومــات وتأثيرهــا علــى العنصــر البشــري، الإدارة  44
العموميــة نموذجــاً، أطروح��ة لني��ل الدكتــوراه فــي القانــون العــام، جامعــة محمــد الخامــس، 

كــدال، الربــاط، 2003، ص 147. كليــة العلــوم القانونيــة والاقتصاديــة والاجتماعيــة، أ

https://bit.ly/3HI3NhT
http://bit.ly/3xX4spE
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- سياســياً: بلــورة اســتراتيجية مبتكــرة للتحــول الرقمــي تســتحضر الــدروس 
المســتفادة مــن التجــارب الســابقة، وخاصــة فــي مــا يتعلــق بتوحيــد الرؤيــة 
وتســريع وتيــرة التنزيــل، مــع الحــرص علــى تحقيــق التكامــل بيــن الحلــول 
الســرعة  بنفــس  العموميــة  والمؤسســات  الإدارات  ســير  لضمــان  الرقميــة 
مــع  كة  الشــرا بآفــاق  الارتقــاء  علــى  والتأكيــد  الرقمــي،  الانتقــال  مســار  فــي 
القطــاع الخــاص لتعزيــز مؤشــرات الاقتصــاد الرقمــي، وتقويــة التعــاون بيــن 
الفاعليــن العمومييــن مــن خــال منظومــة للتبــادل البينــي للمعطيــات بيــن 
ــم  مختلــف أصنــاف الإدارات. كمــا أن الوعــي بمتطلبــات الســيادة الرقميــة يُحتِّ
وضــع لوحــة قيــادة لتتبــع السياســات المتعلقــة بنــزع الصفــة الماديــة عــن 
الخدمــات العموميــة، علــى غــرار مؤشــر الإدارة الرقميــة )DGI( فــي منطقــة 
منظمــة التعــاون والتنميــة الاقتصاديــة )OCDE(، ولقيــاس كفــاءة اســتعمال 

التكنولوجيــا الرقميــة فــي تفعيــل اســتراتيجيات التحديــث الإداري.45

- تشــريعياً: تعزيــز الإطــار التشــريعي للانتقــال الرقمــي للقطــاع العــام بإخــراج 
العوائــق  لإزالــة  الرقميــة  بــالإدارة  المتعلــق   41.19 رقــم  القانــون  مشــروع 
التــي تحــد مــن المعامــات الإلكترونيــة وتعزيــز مســتوى الرقمنــة الكاملــة 
للخدمــات، والمرســوم المتعلــق بالتوقيــع الإلكترونــي لتأميــن الوثائــق الإداريــة 
وللرفــع مــن منســوب الثقــة والمصداقيــة فــي التطبيقــات الرقميــة، إلــى جانــب 
إصــدار نصــوص جديــدة لتأطيــر عمليــات مشــاركة وتبــادل المعطيــات بيــن 
الإدارات، بمــا يمكــن مــن إعفــاء المرتفــق مــن الإدلاء بوثائــق هــي متوفــرة أصــاً 
لــدى الإدارات العموميــة كالإدارة العامــة للأمــن الوطنــي وصناديــق التغطيــة 
الصحيــة والضمــان الاجتماعــي، والمديريــة العامــة للضرائــب ووزارات العــدل 

والتربيــة الوطنيــة وغيرهــا.46

كبــة الإيقــاع الســريع للانتقــال الرقمــي، يتعيــن تأســيس  - مؤسســاتياً: لموا
بإحــداث فريــق  المتدخليــن،  بيــن مختلــف  بالتنســيق  ســلطة عليــا مكلفــة 
حكومــي متخصــص فــي شــكل مندوبيــة وزاريــة مشــتركة لقيــادة هــذه الــورش 
والهيــاكل  الإدارات  مجمــوع  بيــن  المشــترك  العمــل  ولتدعيــم  المهيكلــة 
المعلومــات،  علــى  الحصــول  ولجنــة  الرقميــة،  التنميــة  كوكالــة  المعنيــة،47 
والوكالــة الوطنيــة لتقنيــن المواصــات، واللجنــة الوطنيــة لحمايــة المعطيــات 
الشــخصية، ولجنــة القيــادة الوطنيــة للمعطيــات المفتوحــة، مــع إعــادة النظــر 
فــي الحكامــة العامــة للخدمــات العموميــة عبــر الإنترنــت مــن خــال تدقيــق 
بيــن  المعنيــة وخاصــة  الوزاريــة  القطاعــات  بيــن  والعلاقــات  الاختصاصــات 

وزارة الانتقــال الرقمــي وإصــاح الإدارة ووزارة الداخليــة.48

لكــن، علــى الرغــم مــن أهميــة هــذه الإصلاحــات، فإنهــا ســتظل قاصــرة عــن 
تجــاوز الإكراهــات التــي تعيــق التحــول الرقمــي لــإدارة العموميــة إذا لــم تتــم 
ترجمتهــا ضمــن حزمــة متكاملــة مــن التدابيــر لتحديــث وعقلنــة القطــاع العــام، 
مــع الوعــي بالمخاطــر والتأثيــرات الجانبيــة لرقمنــة الخدمــات العموميــة علــى 
والمجانيــة،  والمســاواة  كالاســتمرارية  العــام  للمرفــق  الأساســية  المبــادئ 
تفاديــاً لتحويــل تطبيقــات الإدارة الإلكترونيــة إلــى منفــذ لتكريــس نــوع مــن 
»الخصخصــة التدبيريــة« ولتفكيــك الخدمــة العموميــة، فــي ظــل التعقيــدات 
إليهــا،  المرتفقيــن  وصــول  إمكانيــة  مــن  تحــدّ  التــي  والمســطرية  التقنيــة 
وتُكــرِّس فجــوات مجاليــة واجتماعيــة تجعــل قطاعــات واســعة مــن المجتمــع 

خــارج دائــرة الاســتفادة مــن »نعيــم الرقمنــة«.

45   OCDE, Panorama des administrations publiques, 2021, p.190.

وتقييــم  الإلكترونيــة  الخدمــات  حصــر  العموميــة،  والوظيفــة  الإدارة  إصــاح  وزارة     46
.54 ص  مذكــور،  مرجــع  نضجهــا، 

الجديــد،  التنمــوي  للنمــوذج  العــام  التقريــر  التنمــوي،  بالنمــوذج  الخاصــة  اللجنــة     47
.135 ص  مذكــور،  مرجــع 

  محمد بحار، »تطور الإدارة الإلكترونية بالمغرب: نموذج المديرية العامة للضرائب«،  48
المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، عدد 158، ماي- يونيو 2021، ص 389.

خاتمة
الإداريــة  المســاطر  تيســير  فــي  المعلومــات  تكنولوجيــا  توظيــف  أســهم 
والحصــول علــى الخدمــات العموميــة بأقــل تكلفــة ممكنــة، لكــن عنــد التأمــل 
فــي التأثيــرات الفعليــة، يتبيــن أن الرقميــات أصبحــت تشــكل بــؤرة لتعميــق 
القــرار وتضخــم  اتخــاذ  تباطــؤ ســيرورة  ظــل  فــي  البيروقراطيــة  الممارســات 
الــذي يفــرض تهيئــة  الإطــار المؤسســاتي وتعقــد منظومــة التواصــل، الأمــر 
الشــروط الضروريــة للرفــع مــن جــودة الخدمــات العموميــة الرقميــة. لأجــل 

ذلــك نقتــرح الآتــي:

- تســريع التحــول التنظيمــي لــإدارة العموميــة، عبــر مراجعــة أطرهــا الهيكليــة 
مــا  وفــق  البشــرية  للمــوارد  المهنــي  المســار  تدبيــر  وكيفيــات  والوظيفيــة، 

تقتضيــه اســتحقاقات الانتقــال الرقمــي.

- إزالــة التعقيــدات التقنيــة التــي تحــول دون تعميــم اســتفادة المرتفقيــن مــن 
كبــة الافتراضية لمســتعملي  الخدمــات الإلكترونيــة، مــع تعزيــز مؤشــرات الموا

المنصات والبوابات الرســمية.

- التطويــر الفــوري لحلــول رقميــة كاملــة بــدل النهــج التجريبــي الــذي أثبــت 
فشــله، حيــث تظــل معظــم الخدمــات فــي المســتوى الإخبــاري أو التفاعلــي 
المحــدود دون الارتقــاء نحــو الرقمنــة الجزئيــة أو التامــة رغــم مــرور المهــل 

الزمنيــة الكافيــة للانتقــال إلــى الصيغــة النهائيــة للخدمــة الرقميــة.

كبــة التحــول الرقمــي للإدارة العمومية،  - تثميــن دور المجتمــع المدنــي فــي موا
الإلكترونيــة  بالخدمــات  العــام والتعريــف  المرفــق  مــن خــال تعزيــز ثقافــة 

وتقييــم جــودة وفعاليــة المعامــات الرقميــة.

- توفيــر متطلبــات العدالــة الرقميــة، عبــر الإنصــاف فــي تغطيــة التــراب الوطنــي 
بشــبكة الإنترنــت الســريع وتوفيــر الأجهــزة عاليــة الكفــاءة فــي الإدارات، ناهيــك 
عــن تيســير تملُّــك الأدوات والحلــول الإلكترونيــة، وتطويــر الكفايــات الرقميــة 

لــدى المســتعملين والعامليــن علــى حــد ســواء.

- تســريع ســيرورة بناء منصة التشــغيل البيني للمعطيات، وتطوير القواعد 
المشــتركة للمعلومــات بيــن الإدارات العموميــة، وتعزيــز الربــط بيــن البوابــات 

الرســمية المخصصــة للخدمــات الإلكترونية.

- التتبــع المســتمر لفعاليــة الخدمــات المرقمنــة عبــر تقاريــر دوريــة وســنوية 
معاييــر  ضــوء  فــي  المتعامليــن،  حاجيــات  إشــباع  علــى  قدرتهــا  لقيــاس 
موضوعيــة تتجــاوز الجوانــب الكميــة لتُِركــز علــى مؤشــرات الولوجيــة والدقــة 

والملاءمــة. والعدالــة  والتجــدد 

فــي المجمــل يتعيــن جعــل التكنولوجيــا الرقميــة عنصــراً مندمجــاً فــي صلــب 
الــورش الجديــدة للتدبيــر العمومــي، كتحفيــز الاســتثمار الجهــوي، وإصــاح 
المؤسســات والمقــاولات العموميــة، وتحديــث المرافــق العموميــة والإدارة 
معلوماتــي  كنظــام   )RSU( الموحــد  الاجتماعــي  الســجل  وإرســاء  المحليــة، 
لفــرز مــن لهــم أهليــة الاســتفادة مــن برامــج الدعــم الاجتماعــي، فــي أفــق جعــل 
الانتقــال الرقمــي مــرآة عاكســة لباقــي أشــكال الانتقــال السياســي والاقتصــادي 

والاجتماعــي والإداري.
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كة  مبادرة الإصلاح العربي مؤسسة بحثية رائدة للبحوث الفكرية المستقلة، تقوم، وبشرا
مع خبراء من المنطقة العربية وخارجها، باقتراح برامج واقعية ومنبثقة عن المنطقة 

من أجل السعي إلى تحقيق تغيير ديمقراطي وعدالة اجتماعية. تقوم المبادرة بالأبحاث 
السياسية، وتحليل السياسات، وتقدم منبراً للأصوات المتميّزة وتلتزم في عملها بمبادئ 

الحرية والتعددية والمساواة بين الجنسين.


